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Forord

Denne kunnskapssammenfatningen er skrevet pa oppdrag fra Oslo kommune som
forst og fremst har gnsket beskrivelser av eksempler pa ulike arbeidstidsordninger
som har bidratt til stgrre stillinger.

Vi innleder med spgrsmalet om hvilke gevinster helse- og omsorgstjenestene i
kommunene og ved sykehusene kan forvente dersom omfanget av sma stillinger blir
redusert. Mange av de samme gevinstene kan ogsa paregnes i andre deler av kommu-
nesektoren. Deretter beskrives trekk ved et baerekraftig arbeidsmiljg og faglige argu-
menter for og mot lange vakter.

Kapittel 2 og 3 tar for seg turnus- og heltidskulturbegrepene, mens kapittel 4 gjen-
nomgar ulike turnusmodellers muligheter og begrensninger for drift med hele stil-
linger.

Kapittel 5 presenterer et utvalg turnustiltak som har bidratt til flere store stil-
linger. Farst beskrives fem langvaktsvarianter i tjenester til funksjonshemmede, der-
etter langvakter ved to sykehjem og i to kommuners hjemmesykepleie. Kapitlet viser
ogsa atte forskjellige varianter av ressursenheter/vikarpooler og kombistillinger fra
sykehus, hjemmesykepleie, sykehjem og skole/SFO. Parallelt vises bruk av arsturnu-
ser, samarbeidsturnus, bundet/ubundet tid etc. som hjelpemidler for hvordan de
respektive hovedturnusene blir praktisert.

Til slutt tar vi opp kulturelle og organisatoriske forutsetninger som ma handteres
for a skape oppslutning om tiltak som kan realisere malene om heltidskultur.

I valg av tiltak har vi forsgkt & finne tjenestesteder som har praktisert tiltakene
over tid. Vi har da tatt utgangspunkt i foreliggende dokumentasjon, helst forsknings-
baserte evalueringer. Disse er gjerne beskrivelser av oppstart og prgveperiode. Som-
meren 2020 har vi kontaktet en del av dagens ledere ved disse tjenestene for a under-
sgke hvordan tiltaket har utviklet seg i arene som har gatt siden oppstart.

Takk til Randi Eikenes, Oslo kommune, Ashild Koch, Karmgy kommune, Fiona
Skjennem, Sykehuset i @stfold, Mary Ann Henriksen Alstad og Kristine Henriksen
Arntzen, Bodg kommune, Kristina Vilrik Krog Vejlgaard og Lisbeth Bakken, Dram-
men kommune, Sigrid Fritzvold, Trondheim kommune, Inger-Lise Eilertsen, Harstad
kommune foruten Ketil Brathen og Terje Olsen fra Fafo for nyttige kommentarer.

Leif E. Moland
Fafo/Oslo januar 2021
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1 Bakgrunn og tilnserming til
heltid-deltidsproblematikken

Hvorfor heltid?

Arbeidet for stgrre stillinger begynte for ca. 30 ar siden med fagbevegelsens kamp
mot ufrivillig deltid og for stgrre stillinger (Moland & Olberg 1989; Moland 2013).
Dette ble fulgt opp av myndighetene og partene i arbeidslivet med endringer i bade
lov- og avtaleverket som skulle gjare det lettere for deltidsansatte a fa storre stil-
linger. Pa dette tidspunktet gnsket arbeidsgiver a beholde et betydelig omfang av del-
tidsstillinger (Moland 1994). Dette farte til en runddans der enkeltindivider som job-
bet deltid, kunne fa stgrre stilling. Men samtidig ble nye personer ansatt i de sma
deltidsstillingene, slik at det samlede antallet deltidsstillinger ble opprettholdt.

For ca. 25 ar siden begynte enkelte kommuner & eksperimentere med langvakter
og etter hvert det som den gangen ble omtalt som gnsketurnus. Disse forsgkene
hadde som mal a veere mer attraktive for ansatte (og brukere), men farte ikke til stgrre
stillinger (Seip mfl. 2019; Moland 2006).

For ca. 15 ar siden ble arbeidstakerperspektivet supplert med bade et arbeidsgi-
ver- og et brukerperspektiv pa mulige fordeler med flere heltidsansettelser (Moland
& Gautun 2002). For snart ti ar siden ble de tre perspektivene sammenfattet i det
sakalte heltidshjulet. Bade hjulet og sammenfatninger av dette har de siste seks—sju
arene veert brukt av kommunale ledere for & begrunne overfor politikere og ansatte
hvilke gevinster kommunen kan forvente & oppna pa tjenestesteder der ansatte job-
ber heltid eller i store deltidsstillinger (80 prosent eller mer). Det sakalte heltidshjulet
er gjengitt i figur 1.1.

Figuren er et kakediagram som inneholder atte brukerrelevante kvalitetsvariabler
(grenn), fem arbeidsmiljgvariabler som er seerlig ansattrelevante (rad), og seks drifts-
relevante effektivitetsvariabler (bla) som i stgrre eller mindre grad ogsa er en forut-
setning for gode tjenester og et godt arbeidsmilja.

For arbeidstaker kan resultatet bli mer forutsigbar arbeidstid og fritid, mer forut-
sigbar lgnn, bedre fordeling av arbeidsoppgaver, gkt trivsel og kanskje redusert syke-
fraveer for enkelte. Tjenestestedet vil kunne fa styrket omdgmme, lettere rekruttering
av kompetent arbeidskraft, sterkere fagmiljger, mer selvstendige medarbeidere,
mindre vikarbruk og mer stabil arbeidskraft. For brukerne i helse- og omsorgstjenes-
tene har tidligere studier ogsa dokumentert potensielle kvalitetsgevinster ved a re-
dusere omfanget av sma deltidsstillinger (Moland 2015; Moland & Brathen 2012a, b).

Kakediagrammet er plassert pa en «sokkel» som viser til det framtidige kompe-
tanse- og arbeidskraftsbehovet som fplger av et gkende tjenestebehov bade i den
eldre og den yngre delen av befolkningen. Ved a omforme deler av deltidsreserven til
heltidsarbeid og fa flere timeverk ut av hver ansatt, og samtidig fa bedre og flere tje-
nester ut av hvert arsverk, vil kommunene lettere kunne mgte den framtidige etter-
sporselen etter tjenester.
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Figur 1.1 Heltidshjulet. Forventede gevinstomrader ved okte stillingsstorrelser
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Etter som denne utvidede forstaelsen av mulige gevinster ved stgrre stillinger vokste
fram, ble ogsa malene for utprgving av nye arbeidstidsordninger utvidet. Fra forst og
fremst & handle om okt fleksibilitet for bade arbeidsgiver og arbeidstaker, har mal om
starre stillinger for & utvikle bedre tjenester gradvis fatt stgrre plass.

De siste 5—6 arene har dette akselerert. Na har de fleste arbeidstidsforsgk som mal
a fa okt kontinuitet og flere kompetente arbeidstakere i driften ved at de fast ansatte
jobber i starre stillinger, og ved at omfanget av sma stillinger og innleide vikarer re-
duseres, jamfgr Oslo kommunes egne begrunnelser for sin satsing. Under gjennom-
fgringen av de to nasjonale programmene «Ufrivillig deltid» og «Sammen om en bedre
kommune»! ble oppmerksomheten endret fra kun reduksjon av ufrivillig deltid til
ogsa a inkludere reduksjon av den frivillige deltiden.

Heltidskultur som en av de store utfordringene

Kommunene har over tid hatt store utfordringer med a rekruttere kompetente an-
satte til 8 mgte den gkende etterspgrselen etter pleie- og omsorgstjenester (Holmay
mfl. 2014). I mange kommuner benyttes arbeidskraft med lavere kompetanse enn
normert (Gautun 2012). Det brukes ogsa mye vikarer og ansatte i sma deltidsstillinger
(Moland & Schanche 2019). Dette forer til at brukerne mgter mange tjenesteytere de
ikke kjenner, og som ikke kjenner dem (Moland & Brathen 2019). Lederne av tjenes-

! Disse programmene overlappet hverandre og pagikk fra 2011 til 2015.
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tene ma bruke mye tid pa opplaering og veiledning av flyktig arbeidskraft, og arbeids-
dagene blir ikke sa godt planlagt som de kunne ha veert (Moland 2015). Tjenestekva-
liteten svekkes (Brathen 2016). En del arbeidstakere jobber ogsa ufrivillig deltid (Mo-
land & Brathen 2019; Lien 2019).

Heltid som det normale i helse- og omsorgssektoren har lenge veert et uttalt mal
bade for regjeringen?, partene i arbeidslivet® og mange kommuner (Ellingseter &
Jensen 2019). I valgkampen i 2019 var deltid-heltidsproblematikken ett av de sentrale
temaene.* I den siste undersgkelsen fra KS kommer heltidskultur ut som en av de
viktigste utfordringene for Kommune-Norge (figur 1.2).

Figur 1.2 De fire sterste utfordringene for kommunene i 2020. Kilde: IPSOS 2019 / KS’ debatthefte 2020
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Malene om a utvikle en neerveerskultur og en sterkere kompetansekultur er umulig a
na sa lenge deltidskulturen er sterk. Men jo starre heltidsandel, jo lettere vil det veere
a gke bade neerveeret og kompetansen i de lokale personalgruppene (Moland & Brat-
hen 2019). Pa de siste to ars starre konferanser om personalpolitikk har mer kunnskap
om denne sammenhengen veert sterkt etterspurt. For tiden er «trekanten» i figur 1.3
sentral i tilneermingen hos KS i deres arbeid med a skape forstaelse for hvor viktig det
er a utvikle en heltidskultur. Figuren ble farste gang presentert av Fafo pa en KS-
konferanse om arbeidsgiverpolitikk pa Hamar i 2017.

% Se ogsa samarbeidsavtalen om programmet «Sammen om en bedre kommune» mellom KMD, Unio,
YS Kommune, LO Kommune, Akademikerne og KS. Samarbeidsavtalen er vedlagt i Moland (2015).
3 Introdusert i Moland og Brathen (2012a). Farste gang signert av partene i 2013 og revidert i 2015
og 2018. Gjengitt og omtalt blant annet pa KS’ hjemmesider: http://www.ks.no/heltidskultur

4 Fredrikstad Blad: https://www.f-b.no/nyheter/helse/arbeidsliv/vedtok-heltid-som-ny-norm-for-
flere-ar-siden-fortsatt-jobber-2-av-3-deltid/s/5-59-1062246

Faktisk.no: https://www.faktisk.no/artikler/gNM/hvor-mange-jobber-egentlig-deltid-i-kommune-
norge
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Figur 1.3 Heltids-, kompetanse- og naervaerskultur er tre sider av samme sak
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Moland 2018

Heltidskultur for a lose flere utfordringer

Med det utvidede perspektivet pa heltid-deltidsproblematikken framstar malet om
heltidskultur som vanskelig & na ved kun a endre personalpolitikk for a skape stgrre
stillinger. Samtidig blir heltidskultur noe som kan bidra til & lgse andre utfordringer.
Heltidskultur kan faktisk forstas som en forutsetning for a utvikle sterkere fagmiljoger,
bruke kompetansen bedre og gjgre den mer tilgjengelig for arbeidsgiver og brukerne
av kommunale tjenester. Samtidig er det vanskelig a rekruttere dedikerte medarbei-
dere til heltidsstillinger dersom kommunen ikke kan tilby et utviklende fagmiljg.

Heltidskultur vil styrke ledernes muligheter til faktisk & utgve ledelse med faglig
kompetente og dedikerte medarbeidere slik det gjares i de fleste andre kompetanse-
bedrifter. Frigjoring av tid til ledelse og samtidig utvikling av «myndiggjorte» medar-
beidere er eksempler pa hvordan trekk ved heltidskulturen kan gke mulighetene for
a lykkes med tillitsreformen. Tilsvarende kan sies om en rekke andre forhold, alt fra
a hindre fraflytting fra mindre kommuner og kompetansereformer til handtering av
koronaviruset.

Oslo kommune benytter medarbeiderundersgkelsen 10-FAKTOR til & male god
ledelse og godt arbeidsmiljg. De fleste av de forbedringsomradene som framheves i
dette verktgyet, vil trolig lettere fa framgang dersom ansatte jobber i store stillinger
i tjenester der ogsa kollegene jobber heltid /i store stillinger.

Omfang av heltids- og deltidsstillinger

Til tross for at bemanningsproblemene i pleie- og omsorgssektoren er velkjente, og
det politiske gnsket om a endre situasjonen er utbredt, har ingen kommuner til na
klart a kvitte seg med det store omfanget av sma stillinger. Men pa nasjonalt niva kan
vi na spore en viss endring. Kommunene sett under ett hadde omtrent den samme
heltidsandelen hvert ar fram til 2016. Etter dette har det veert en svak gkning i hel-
tidsandelen i bade skole-, barnehage- og pleie- og omsorgssektoren. Som det gar
fram av figur 1.4, skjer endringen pa bred front.

Fafo-notat 2021:01
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Figur 1.4 Heltidsandeler blant ansatte 2002-2019. Alle norske kommuner?®. Kilde: KS/PAI®

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0 — —_—
40,0 /____________.-— - —\/'
30,0
e — /
20,0
10,0
0,0
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
e Pleie 0g OMSOrg == Barnehage Hele kemmunen inkl. ledere Grunnskole

Det indikerer at det forelgpig ikke er turnusspesifikke tiltak i pleie- og omsorgssekt-
oren som forklarer endringen. Det er trolig heller slik at ledere og ansatte i alle sekt-
orer har valgt stgrre stillinger der det har veert enkelt innenfor det tradisjonelle regi-
met. Det at flere har brukt endringsmuligheter «i det smé», kan tyde pa en holdnings-
endring som kan gjare det lettere a realisere de stgrre grepene som skal til. Men tal-
lene kan ogsé veere uttrykk for at en har tatt de mest «lavthengende fruktene», ved a
etterkomme gnsker fra flere av de som har jobbet ufrivillig deltid.

Figur 1.5 viser tilsvarende tall for heltidsandeler i Oslo kommune. En sammenlik-
ning viser at Oslo ligger godt over landsgjennomsnittet i alle sektorer, samtidig som
vi ser at det er et godt stykke igjen til heltidsandeler opp mot 80 prosent.

5 Ikke-vektet gjennomsnitt. Det vil si at tallene fra hver kommune teller like mye, enten de er store
eller sma. I en kunnskapsstatus kan vi ogsa vise tallene for enkelt-kommuner i et vedlegg.

¢ PAI (Personal Administrativt Informasjonssystem) er et register som bygger pa opplysninger KS
innhenter fra alle kommuner. Registeret inneholder oversikt over alle arbeidstakere i kommunal
sektor, lgnn, arbeidstid, stillingskode og fraveer.
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Figur 1.5 Heltidsandeler 2002-2019. Oslo kommune. Kilde: KS/PAI
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Flere av de stgrre kommunene som «var blant de beste» for atte—ti ar siden, som Oslo,
Baerum og Drammen, hadde en tilbakegang mellom 2007 og 2018 (jf. vedleggsfigur 2
og 3). Og selv om den negative trenden kanskje er i ferd med a snu, ser vi at 2019-
tallene for pleie- og omsorgssektoren fortsatt er lavere enn de var i 2002.7

Frivillig eller ufrivillig deltid/heltid?

Det er skrevet mye om ufrivillig/ugnsket og frivillig/ensket deltid (se f.eks. Ingstad
2016; Andersen, Brathen & Moland 2013; Amble 2008c; Moland 1994). Ansatte, til-
litsvalgte, brukere, arbeidsgivere og SSB® har ulike definisjoner og perspektiv pa
problematikken, og aktgrene i sektoren enes ikke alltid om den samme definisjonen.
Tillitsvalgte vil ofte mene at et tilfelle er ufrivillig deltid der arbeidsgiver mener at
det er frivillig. Grovt regnet er ca. to tredjedeler av deltidsarbeidet i helsesektoren
sakalt frivillig (Moland & Brathen 2019). For en mer utfyllende omtale av begrepene
viser vi til en kunnskapsstatus skrevet for Arbeids- og sosialdepartementet (Moland
2013). Her skal vi bare kort stoppe opp ved frivilligheten knyttet til a bli palagt a jobbe
ekstra helger eller pa flere avdelinger som forutsetning for a fa sterre stilling.

Representanter for partene i arbeidslivet har de senere arene poengtert at om-
fanget av deltid er et problem, og at den frivillige deltiden er den steorste barrieren
mot a utvikle heltidskultur i helse- og omsorgssektoren. Dette har ogsa forskning vist.
I kommunesektoren utgjer den ufrivillige deltiden anslagsvis en tredjedel av all del-
tid. Dette er et stort omfang og et problem for de ansatte det gjelder. Det er derfor
viktig & opprettholde begge deltidsbegrepene.

Som et eksempel kan nevnes en studie som publiseres hgsten 2020, som beskriver
en personalpolitikk ved et helseforetak der ansatte ma jobbe flere steder for & fa storre
stilling enn 75 prosent (Moland & Brathen 2021). Negativt formulert betyr dette at
ledelsen setter et ansettelsestak (pa én avdeling) pa 75 prosent. Dermed kan dette
tolkes som en personalpolitikk som setter deltid i system. En positiv versjon av denne
personalpolitikken vil derimot veere a si at «flerpostpolitikken» er et virkemiddel som

"Det har veert en del diskusjoner om de ulike tallene for heltid og deltid. Tallene som Fafo bruker,
har med alle som utfgrer brukerrettet arbeid pa de aktuelle tjenesteomradene som er tatt med. Le-
dere for pleie og omsorg er inne i tallene for <hele kommunen». Vi har derfor litt lavere tall enn det
Oslo kommune pleier & bruke. I var framstilling her bruker vi det samme tallgrunnlaget hvert ar slik
at vi kan gi et bilde av utvikling fra 2002 til 2019.

8 SSB bruker begrepet «undersysselsatt» og definerer dette ganske generelt som deltidssysselsatte
personer som har forsgkt a fa lengre avtalt arbeidstid, og som kan starte med gkt avtalt arbeidstid
innen en maned.
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kan fremme flere store stillinger. Dette kan begrunnes ved at en ansatt som for ek-
sempel jobber 75 + 15, formelt sett vil veere ansatt i én stilling pa 90 prosent, og at
vedkommende har fatt gkt deltidsstillingen fra 75 til 90 prosent. En som jobber 75 +
25, vil tilsvarende veere definert som heltidsansatt.

Takker en nei til & jobbe ved flere poster eller & ta ekstra helger, vil ledelsen defi-
nere dette som frivillig deltid. Ansatte vil si at det er ufrivillig, fordi de fortsatt gnsker
a fa full stilling pa én post. Men hva kalles det dersom den ansatte likevel sier ja? Her
naermer vi oss kanskje et lite omtalt fenomen som vi kan kalle «ufrivillig heltid». Vi
kommer tilbake til dette i beskrivelsen av ressursenheter og de faglige utfordringene
med flerpostjobbing.

Hvis en person jobber redusert stilling fordi arbeidspresset er stort, vil ledere
gjerne si at det er frivillig & ga ned i en stillingsstgrrelse vedkommende behersker.
Tillitsvalgte vil derimot si at reduksjonen er ufrivillig, og at den ofte kunne ha veert
unngatt med bedre tilrettelegging fra arbeidsgivers side. Flere undersgkelser viser at
det er mest slitsomt 4 jobbe pa arbeidsplasser med mange deltidsansatte. Og omvendt
er ansatte som jobber i heltidsmiljger der en kjenner hverandre og brukerne/pasien-
tene, er faglig trygge og kjenner rutinene, mindre slitne (Moland & Brathen 2019;
Ingstad & Amble 2015).

Behov for faglig utvikling og sterke fagmiljger er vanligvis et argument for hele
stillinger. I den nevnte studien av det aktuelle helseforetaket framfares imidlertid
behovet for faglig utvikling som argument blant ansatte som takker nei til 100-pro-
sentstillinger. Resonnementet bak dette er at 100-prosentstillingene er delt opp slik
at deler av tiden er lagt til en eller flere sekundeerposter. Denne oppsplittingen fram-
fares som uheldig for muligheten til & utvikle mer spesialisert kompetanse. Dermed
framstar det som rasjonelt & beholde en deltidsstilling pa morposten® og avsta fra
deltidsstillingen i «heltidspoolen». Tiden som da frigjgres, kan brukes til & jobbe mer
pa morposten (som har lgpende behov for ekstravakter). I dette perspektivet framstar
shopping av vakter pa egen avdeling faktisk som en god lgsning — bade for avdelings-
lederen og den enkelte ansatte.

1.1 Baerekraftig arbeidsmiljo

Det finnes en rekke definisjoner pa hva som kjennegener et godt arbeidsmiljg og et
helsefremmende arbeidsmiljg, og hvilke faktorer som forutsettes for & utvikle slike
miljger. Dette er et stort felt. Her vil vi rette oppmerksomheten mot sider ved arbeids-
miljpet som bidrar til at det er baerekraftig, sett fra ansattes stasted. Vi konsentrerer
oss om heltid-deltidsrelevante forhold og foreslar at et beerekraftig arbeidsmiljg fo-
religger nar folgende forhold preger arbeidsstedet og ansatte:

o Kklarer & sta i (heltids)jobb til naturlig pensjonsalder (62-67 ar)

e opplever arbeidsglede, tilhgrighet, mestring og respekt

o er «middels» slitne etter en arbeidsgkt

¢ har en lgnn og pensjon «a leve av» (og muligheter til & ta opp banklan)
e har forutsigbar lgnn, arbeidstid og fritid

¢ opplever fa HMS-avvik

° Kalles ogsa mange steder for moderpost, primeaeravdeling eller hovedavdeling.

Mulige og umulige lgsninger pa veien mot heltidskultur
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Den gode vakta

Tjenesteder som har klart & etablere «den gode vakta» der ansatte involveres i utfor-
mingen av arbeidet og arbeidstiden, vil ogsa langt pa vei ha lagt grunnen for et bee-
rekraftig arbeidsmiljg. Type turnus og antall timer pa jobb ser ut til & vaere mindre
viktig for arbeidsmiljget og ansattes opplevelse av arbeidsbelastninger.

Figur 1.6 Den gode vakta - den gode sirkel
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«Den gode vakta» kan en finne pa tjenestesteder som har utviklet en drift med kvali-
fiserte ansatte som kjenner sine arbeidsoppgaver, HMS-rutiner, kolleger og brukere,
og som har etablert et klima for godt arbeid og tjenester med hoy faglig kvalitet. Dette
gir grunnlag for gode tjenester og brukere som opplever gkt livskvalitet. Utagerende
brukere blir mindre utagerende, passive brukere blir mer aktive, pargrende respon-
derer positivt osv. Dette bidrar til et bedre arbeidsmiljg for de ansatte osv. Ngkkelord
for «den gode vakta» er faglighet og kontinuitet godt hjulpet av en turnus med fast
ansatte i store stillinger (Moland 2015; Moland & Brathen 2012b, 2019).

Langvakter og helse

Det er godt dokumentert at skift- og turnusarbeid medferer flere sosiale og helse-
messige belastninger enn «9-16-arbeid» utfart pa ukas fem hverdager (Albertsen mfl.
2007; Colligan & Rosa 1990; Moland & Brathen 2019; Lie mfl. 2008, 2014). Det er
imidlertid ikke godt dokumentert at lange vakter i kommunenes pleie- og omsorgs-
sektor ngdvendigvis er mer helseskadelig enn de vanlige sju—atte-timersvaktene,
snarere tvert imot. I en rekke surveyundersgkelser oppgir ansatte som jobber i de tra-
disjonelle to-/tredelte turnusene'?, og ansatte som jobber kortvakter, oftest at de er
slitne (Moland & Brathen 2019, 2012b).

10T denne rapporten viser begrepet 'tradisjonell’ turnus til sju—atte-timers dag- og kveldsvakter som
det normale. Det gir ni—ti-timers nattevakter. En helgevakt bestar her av to vakter pa til sammen
circa 15 timer, noe mer for nattevaktene.
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Ogsa flere kvalitative undersgkelser har vist at langvakter utformet i samarbeid med
ansatte, med en god faglig overbygning og med tilstrekkelig restitusjonsmuligheter i
lgpet av vakta, er avgjerende. I denne litteraturen pekes det pa som viktig at en lang-
vakt planlegges og gjennomfgres annerledes enn to doble vakter (Augustsen 2016;
Abbedissen & Mannsverk 2016; Austad 2015; Moland & Brathen 2012b; Moland
2015). I Engebrathen (2015) og Moland mfl. (2014, 2015) blir det ogsa framhevet at
det er en fordel at det er mange pa avdelingen som jobber lange vakter.

Ingstad og Amble (2015) fant i sin kvalitative studie tilsvarende at ansatte som
gikk langvakter, opplevde «en ny ro» nar de gikk langvakter. Forfatterne understreker
videre at konteksten langvaktene inngar i, er avgjerende for de gode resultatene.
Dette er det samme som papekes i studiene nevnt i avsnittet over, og som langt pa
vei mangler i de langvaktskritiske studiene.

Det regjeringsoppnevnte Arbeidstidsutvalget hevdet i 2016 at «skiftarbeid, natt-
arbeid og lange arbeidsdager pa gruppeniva over tid bidrar til gkt risiko for en rekke
helseskader og gkt risiko for feilhandlinger, skader og ulykker» (NOU 2016: 1, s. 220).
Det ble blant annet vist til flere amerikanske undersgkelser som har funnet at helse-
personell som gar langvakter og samtidig jobber mye overtid, oftere opplever a bli
utbrent (Stimpfel mfl. 2012), og at de oftere gjor feil i forbindelse med medisinutde-
ling (Rogers mfl. 2004).

Helsespgrsmalet star ogsa sentralt nar Arbeidstilsynet og fagforbundene begrun-
ner sin motstand mot langturnuser, ofte med referanser til STAMIs internasjonale
litteraturstudier pa feltet (Lie mfl. 2008, 2014). Disse litteraturstudiene inkluderer
forskning om hvordan nattevakter pavirker de ansattes helse. @kt risiko for brystkreft
blir ofte trukket fram, og det faktum at en blir mindre arvaken nar en er trett og sliten.
Og sliten er en rimeligvis pa slutten av en krevende vakt. (Bondevik mfl. 2006;
Schernhammer mfl. 2006). Har en gatt to vakter etter hverandre, er det rimeligvis
spesielt slitsomt.

I arbeidet med & utvikle nye turnuser som gir stgrre stillinger og bedre tjenester,
har bruk av lange vakter og lengre friperioder gitt gode resultater. Dette er et kre-
vende utviklingsarbeid som ofte mgter betydelig motstand. Denne motstanden refe-
rerer gjerne til studier om belastninger ved a jobbe lange vakter og samtidig nattar-
beid over lengre perioder. Dette kan vere internasjonale, medisinske studier med
store utvalg. Disse arbeidene har sa langt vi har lest, ikke analysert tjenestesteder og
arbeidsmiljger som likner norske kommuners forsgk med langvakter.

Det naermeste vi kommer en medisinsk studie av langvakter i Norge, ble gjennom-
fort av STAMI i 2018. Forskerne fulgte ansatte ved Vea sykehjem pa Karmgy. Arbeids-
hypotesen om at lange vakter farer til gkt stress og sgvnlgshet og gkt risiko for hjerte-
og karsykdommer, slik det formidles i litteraturstudiene, ble ikke bekreftet (Goffeng
mfl. 2018; intervju i Sykepleien 17.07.2018).

Stillingssterrelse, langvakter og sykefravaer

Arbeidsgivere og tillitsvalgte som er engasjert i arbeidet for heltidskultur, har ofte
forhapninger om at store stillinger skal fore til redusert sykefraveer. Til det er a si at
slik tjenestene er organisert i dag, med mye deltid og krevende turnuser, slar stil-
lingssterrelse ikke ut pa sykefraveer. Heltidsansatte har omtrent like lite eller mye
sykefraveer som deltidsansatte (KS/PAI 2019; Salthe 2014; Moland 2007).

Mindre utvalgsundersgkelser viser derimot at sykefraveeret ser ut til & veere lavere
ved tjenestesteder som har mange store stillinger (Moland & Brathen 2012a; Moland
& Schanche 2019). Dette er gjerne tjenestesteder som ogsa har mange medarbeidere
med riktig kompetanse og med turnuser der arbeidet og arbeidstiden planlegges med
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mer involvering av de ansatte og med andre turnuslgsninger. Dette er arbeidssteder
som har fatt til «den gode vakta», og blant dem finner vi mange som drives med lang-
vakter.

Kvalitative studier av disse arbeidsmiljgene har ikke data til & generalisere at
«lange vakter» er godt for arbeidsmiljget og reduserer sykefraveeret. Det finnes ogsa
eksempler pa helsefarlige langvakter, men hovedkonklusjonen er at langvakter orga-
nisert pa en god mate gir store gevinster sammenliknet med de tradisjonelle turnu-
sene.

En norsk undersgkelse av sykefraveer har studert 1538 jevnaldrende sykepleiere
og helsefagarbeidere. Etter fire ar var konklusjonen at ansatte som gikk lange vakter,
var mindre syke enn kolleger som gikk vanlige vakter (Vedaa mfl. 2018). Anette Har-
ris, sykepleier og professor ved UiB som deltok i studien, uttaler til Sykepleien nr. 1
2019 at langvakter reduserer risikoen for sykefraveer, og at toskiftslgsninger er bedre
enn treskiftslgsninger. Studien har ikke alle svarene pa hvorfor det er slik, men fors-
kerne resonnerer i de samme baner som i beskrivelsen av «den gode vakta».

Ressursenheter og arbeidsmilje

Bare en ekstravakt eller faglig ressursperson

Som vi skal se, er det ganske enkelt & tilby ansatte i en ressursenhet full stilling. Der-
for er dette et neerliggende tiltak nar arbeidsgivere skal tilby deltidsansatte stgrre
stillinger. Det er imidlertid vanskeligere & tilby ansatte i ressursenheter stabilitet,
godt arbeidsmiljg og faglig utvikling. Dersom de jobber deltid, er dette nesten umulig.
Nar heltidsansatte som jobber flere steder, forteller om sine erfaringer, kan det av og
til minne om erfaringene som formidles fra deltidsansatte. Litt spissformulert hgres
en heltidsansatt med to kombistillinger mer ut som to ansatte i deltidsstillinger. Det
vil ogsa veere en risiko for at de oppfattes som «bare en ekstravakt» nar de «besgker»
de ulike avdelingene (Moland 2015; Ingstad 2014). Men som det kommer fram i ek-
sempler i kapittel 5, kan satsing pa oppleering og kompetente medarbeidere gi langt
mer positive erfaringer.

Stabilitet, forutsigbarhet og faglighet

Spersmalet om hvor stor stilling ansatte trenger for & oppleve faglig mestring og so-
sial tilhgrighet, varierer med erfaring, kompetanse og personlige egenskaper. 75 pro-
sent stilling oppfattes av mange som et minimum. For mange og serlig de unge er
det ogsa vanskelig a utvikle tilstrekkelig faglig trygghet nar de ikke jobber i tilneermet
hel stilling pé én avdeling. For disse er ogsa 75 prosent for lite (Moland & Brathen
2021).

Faglige heltidsgevinster ingen selvfolge

Heltid og store stillinger styrker bade tjenestekvaliteten og arbeidsmiljget. Dette for-
utsetter at ansatte er tilstrekkelig mye til stede pa ett tjenestested slik at de kjenner
oppgaver, rutiner, kolleger mv. Dersom ansatte jobber mange steder, er dette sveert
vanskelig a fa til. Da blir oppleeringsbehovet ogsa ganske stort, iseer for de relativt
nyansatte. Hele stillinger pa én avdeling ville veert a foretrekke bade for den enkelte
ansatte og for fagmiljget. Delte stillinger svekker ogsa utviklingen av spesialkompe-
tanse (Moland & Brathen 2021).
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2 Hva er heltidskultur?

Argumentene for stgrre stillinger og flere ansatte i heltidsstillinger er mange, og flere
undersgkelser har vist at bade politikere, ledere og ansatte er enige i at tjenestene vil
bli bedre om en klarer a utvikle en heltidskultur.

Selv om begrepet heltidskultur brukes ofte, er det fortsatt litt uklart, og det er fa
som har skrevet eksplisitt om begrepets innhold. Ingstad (2016) har foreslatt at hel-
tidskultur foreligger nir mer enn halvparten av de ansatte jobber heltid. I enkelte
kommuner er det nd blitt vanlig a referere til at heltidskultur foreligger nar 51 prosent
av de ansatte jobber heltid. Dette vil i tilfelle matte anses som en «svak» heltidskultur.

Heltidskultur mer enn stillingsstorrelser

Utbredelse og bruk av heltid og deltid er ulikt praktisert i de forskjellige kommunene.
Dette er praksiser basert pa normer, forstaelser, oppfatninger og lokale mater a gjore
ting pa, som til sammen utgjgr organisasjonskultur pa det enkelte tjenestested eller
i en kommunal tjeneste. En mate & forstd hvor sterkt slike normer, forventninger og
praksiser star, pa, kan veere a se pa heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingsstear-
relse.

I tabell 2.1 har vi laget en skala fra 0 til 100, der en heltidsandel pa 100 prosent er
uttrykk for en organisasjonskultur med maksimalt omfattende bruk av heltidsansatte
(kalt «maksimalt sterk heltidskultur»), og en heltidsandel pa 0 prosent er uttrykk for
en kultur med maksimalt omfattende bruk av deltidsansatte (kalt «maksimalt sterk
deltidskultur»). Deretter deler vi skalaen inn i sju intervaller etter stgrrelsen pa om-
fanget av heltids- og deltidsansatte. Disse intervallene er tallfestet i tabell 2.1.

Tabell 2.1 Tjenesteder etter heltidsandeler som indikasjon pa om det foreligger en svak eller sterk heltidskultur

Antall kommuner/helseforetak i 2017
fra - til skole  hage kom. sykehus

Kultur med sveaert omfattende bruk av deltidsansatte | 0-20 | 132 3 35 1 0 Deltids-
Kultur med omfattende bruk av deltidsansatte 2130 | 203 11 64 18 | 0 kuftur
Kultur med svak overvekt av deltidsansatte 31-40 | 65 56 137 153 0
Kultur med litt av hvert 41-60 | 25 294 148 242 4
Kultur med svak overvekt av heltidsansatte 61-70 1 54 28 10 10
Kultur med omfattende bruk av heltidsansatte 71-80 | © 8 10 2 5 Heltids-
Kultur med svaert omfattende bruk av heltidsansatte |81-100| 0 2 6 0 2 kultur

Ut av tabellen kan vi lese at 335 norske kommuner har et omfang deltidsansatte i
pleie- og omsorgssektoren (PLO) som indikerer at de har en sterk deltidskultur. De
91 kommunene med hgyest andel heltidsansatte i PLO har en kultur som preges av
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«litt av hvert». Ingen kommuner har en sa hgy andel heltidsansatte at det kan indi-
kere en heltidskultur.!!

En studie om heltids- og deltidskultur basert pa spgrreundersgkelser og infor-
mantintervjuer finner at bade ansatte, ledere og tillitsvalgte legger lista for hva som
kan betegnes som heltidskultur, ganske hgyt, og hgyere enn det forskerne har brukt
i sine forsgk pa & lage en kvantitativ definisjon av heltidskultur (Ingstad 2016). Fire
av fem respondenter mente blant annet at det ma foreligge en heltidsandel pa over
80 prosent. Gjennomgangen viste ogsa at mange legger verdier og praksis inn i be-
grepet. Det er ikke nok at heltidsandelen er hgy. Med heltidskultur assosieres ogsa en
praksis med beerekraftige arbeidsmiljger, okt kompetanse, kontinuitet i driften og
bedre tjenestekvalitet til brukeren (Moland & Brathen 2019).

Det vi vil kalle en «sterk» heltidskultur, kjennetegnes av flere trekk, og vi har delt
dem inn i tre overskrifter:

1: Hoy yrkesaktivitet

Organisasjonen'? har en hgy andel heltidsansatte (>70 prosent) og en hgy gjennom-
snittlig stillingsstarrelse (>86 prosent). Innenfor rammen av en heltidskultur er det
rom for at personer med redusert arbeidsevne og personer med omsorgsansvar (i pe-
rioder) jobber deltid (jf. aml, HTA og IA-avtalen). Dersom den sistnevnte gruppen gar
tilbake i hel stilling nar omsorgssituasjonen er over, vil ikke dette svekke normen om
at heltidsstillinger utgjgr normalsituasjonen.

2: Helhetlig arbeidsgiver- og rekrutteringspolitikk

Organisasjonen praktiserer helhetlig arbeidsgiverpolitikk som reflekteres i utfor-
mingen av stillingsutlysninger, plandokumenter og ulike arbeidsgiverpolitiske ret-
ningslinjer og et beerekraftig arbeidsmiljg. Nar sektorene som norm utlyser heltids-
stillinger og ansatte kan sta i fulle stillinger over tid, kan en si 4 ha oppnadd en hel-
tidskultur.

3: Kvalitet i tjenesteutevelsen og arbeidsmiljoet

Et tredje uttrykk for styrken i heltidskulturen er om heltidsgevinstene blir realisert.
Er for eksempel ufrivillig deltid borte? Dekkes helgene av fast ansatte? Er tjeneste-
kvaliteten like god i helgene som pa hverdager? Har bruker fatt feerre ansatte a for-
holde seg til? Er den samlede kompetansen som er tilgjengelig for bruker, styrket?

1 Tallene i tabellen legger til grunn alle arbeidstakere i kommunen, inklusive ekstravakter og vika-
rer.

12 Dette kan for eksempel veere en kommune, en bydel, et virksomhetsomrade, et sykehus, et helse-
foretak eller en sektor. Det er ikke nok med hgye heltidsandeler ved enkeltstaende tjenestesteder i
lgpet av en prosjektperiode.
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3 Hva er en turnus?

For helse- og omsorgssektoren er turnusen et virkemiddel for & disponere ressurser
og kompetent arbeidskraft for a yte tjenester virksomhetene!® er palagt a yte. Mer
teknisk formulert er en turnus en arbeidsplan for arbeid som utfares til forskjellige
tider av degnet. Tjenestesteder som driver dggnkontinuerlig, er vanligvis oppsatt
med en todelt eller tredelt turnus. Unntaksvis praktiseres ogsa degn-/medlevertur-
nuser. Arbeidsmiljgloven og tariffavtaler regulerer hvordan et turnusoppsett kan
vaere. Ansatte som regelmessig utfgrer arbeid etter kl. 20.00 og/eller jobber minst
hver tredje helg, har en ukentlig arbeidstid pa 35,5 timer. Ansatte som jobber i dggn-
kontinuerlig turnus, har gjerne 33,6 timer arbeidsuke. Arbeid hyppigere enn hver an-
nen helg krever seerskilte avtaler (aml § 10-8 (4)).!*

Tre sider ved turnusene

Hovedskiller i turnus etter arbeidstid. Grunnturnusens muligheter og begrensninger

Turnuser skiller seg farst og fremst fra hverandre etter om a) de er dggnkontinuerlige
eller ikke, b) om de samme ansatte jobber bade natt og dag/kveld (sakalt tredelt tur-
nus), eller om noen kun jobber nattevakter mens de andre kun jobber dag og kveld
(sakalt todelt turnus), c) om en jobber helg, og i tilfelle hvor ofte, og d) om vaktene
har normal lengde?®, eller om det benyttes sakalte langvakter. De store diskusjonene
mellom partene dreier seg mest om helgefrekvens og vaktlengde.

Hovedskiller i turnus etter arbeidssted. Dekking av turnushull og vikarbehov 1

De fleste turnuser er satt opp for a dekke arbeidskraftsbehovet ved ett tjeneste-/ar-
beidssted. Men det finnes en rekke varianter der ansatte jobber flere steder og dermed
ogsé inngar i flere turnuser. Her finner vi bruk av sékalte kombistillinger og ressurs-
enheter, der ansatte gjerne jobber mest ved en primarenhet (moravdeling) og litt
mindre ved en sekundeerenhet, alternativt har hele ansettelsesforholdet i beman-
ningsenheten for sa a bli «leid ut» til ulike produksjonsenheter/tjenestesteder.

Stottetiltak og fleksibilitet for a gke turnusens anvendelighet. Dekking av turnushull
2

Det er ofte slik at turnusen ikke gar opp. Det vil si at de fast ansatte innehar stillinger
som ikke dekker hele tjenestebehovet. Dette misforholdet mellom fast dekning og

3T denne rapporten sikter vi til tjenester som ytes av kommunene, helseforetakene eller private
leverandgrer av helse- og omsorgstjenester.

1 «Turnusarbeid benyttes nar bemanningsbehovet varierer gjennom dggnet og uken, noe som er
typisk for institusjoner og virksomheter innenfor helsesektoren. Det er vanlig a dele turnusen inn i
todelt skift- og turnusordning og tredelt skift- og turnusordning. Sistnevnte er en arbeidstidsord-
ning der arbeidstakerne veksler mellom dagvakter, ettermiddag/kveldsvakter og nattevakter etter en
arbeidsplan, med eller uten sgndag. Todelt skift- og turnusordning er der arbeidstakerne veksler
mellom dagvakter og ettermiddag/kveldsvakter etter en arbeidsplan, med eller uten sgndag» (NOU
2008: 17, s. 22).

15 Ca. 7,5 timer dag/kveld og ca. ni timer natt
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behov skyldes en kombinasjon av at a) tjenestebehovet ikke fglger normalarbeidsda-
gen, b) at tjenestebehovet varierer i lgpet av et degn og et ar, c) at arbeidet ikke kan
legges pa vent mens arbeidstaker er fraveerende (pasient/bruker kan ikke vente), d) at
avtaleverket star i veien for a sette opp turnuser som gar opp, €) at en mer robust
turnus (derfor) blir sveert kostbart, og f) at mange arbeidstakere gnsker frihet til &
jobbe i redusert stilling. I tillegg kommer kompetanseutfordringer som begrenser de
ansattes anvendelighet.

I denne situasjonen har mange kommuner innfgrt tiltak som skal ivareta arbeids-
givers behov for fleksibel bruk av arbeidskraften. Andre tiltak er ment &4 imgtekomme
ansattes gnsker om fleksibilitet.!® De vanligste tiltakene er & etablere sma helgestil-
linger og benytte eksternt innleide eller interne deltidsansatte som vikarer. Bruk av
hinkehelg!”, samarbeids-/@gnsketurnus, arsturnus, arsplaner, timebanker og bun-
det/ubundet tid er tiltak som kan gjgre det lettere & benytte fast ansatte til & bgte pa
eventuelle svakheter («huller») i gjeldende turnus. Bruk av for eksempel samarbeids-
turnus eller arsturnus forteller ingen ting om selve turnusen, men om hvordan den
blir satt opp og praktisert. En samarbeidsturnus kan for eksempel benytte bade lang-
vakter, kortvakter, vanlige vakter, hinkehelger, timebank eller ikke. Bruken av disse
stgttetiltakene sier med andre ord lite om hvordan en turnus er satt opp, og om hvil-
ket potensial den har for a lykkes med & na mal om heltidskultur.

Suksesskriterier for turnuser

I vurderinger av gode og darlige turnuser kan en trekke inn en rekke forhold. Med
bakgrunn i forskning om stillingsstgrrelser, tjenestekvalitet, arbeidsmiljo og tjenes-
teorganisering har vi satt opp ni kriterier. Disse er:

Er den brukervennlig?

Er den kostnadseffektiv?

Er den forskriftsmessig/lovlig?!®

Bidrar den til et baerekraftig arbeidsmiljg?

Hvor mange heltidsstillinger er mulig?

Hvor hgy gjennomsnittlig stillingsprosent kan oppnas?
Er den attraktiv for ansatte?

Er den attraktiv for ledere?

Er den gunstig for rekrutteringen?

En turnus kan ikke bare males pa om den kan skape mange hele stillinger, den ma
ogsa veere pkonomisk-praktisk gijennomfarbar og tilfredsstille en rekke formelle krav.
I tillegg bar den bygge opp under brukerbehov og veere beaerekraftig for de ansatte.
Dermed blir, om ikke alle ni, sa i alle fall de fleste av de ni kriteriene viktige nar kom-
munen skal vurdere hvilke turnustiltak den vil prgve ut. Svarene pa disse ni kriteriene
gis ikke i denne rapporten, men kan med fordel innga i kommunene og bydelenes
egne evalueringer av ulike turnuser som prgves ut lokalt.

16 Dette kan for eksempel veere forsgk med «gnsketurnus» som ikke har mal om storre stillinger eller
langvakter hver sjette helg.

17 Hinkehelg er benevnelse pa ekstra helger som legges inn i turnusen i tillegg til de fast oppsatte
helgene.

8T en rapport fra 19. juni 2020
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4 Turnusmodellenes
heltidspotensial

Felles for alle turnusene som kan fremme heltidskultur, er at ansatte jobber mer i
helgene enn det som gjgres i den vanlige turnusen der fast ansatte jobber sju—atte
timers vakter pa dag og kveld og ikke oftere enn hver tredje helg. For a lgse helgeflo-
ken har bruk av langvakter gitt gode resultater.!® I noen av disse variantene gar alle
ansatte bade dag-, kvelds- og nattevakter. I andre varianter deles ansatte i to der den
ene gruppen gar dag- og kveldsvakter mens den andre gruppen kun gar nattevakter.
Dersom arbeidet for heltidskultur kun inkluderer ansatte som jobber dag- og kvelds-
vakter, har det liten betydning for stillingsstgrrelsene om disse ansatte i tillegg gar
nattevakter. Men dersom arbeidet for heltidskultur skal inkludere samtlige ansatte,
kan det veere lurt at nattevaktene ogsa gar dag- og kveldsvakter.

Gar en ut pa tjenestestedene, vil en ofte ogsa se at det kun er en liten del som gar
i en alternativ arbeidstidsordning. Blant disse vil heltidsandelen og/eller gjennom-
snittlig stillingsstgrrelse ligge pa 90 prosent. Dersom ansatte i tradisjonelle turnuser
og de som fortrinnsvis bare gar helgevakter, ogsa trekkes inn i regnestykket, synker
heltidsandelen og gjennomsnittlig stillingsstgrrelse betraktelig.

Alle turnusvarianter kan i teorien ivareta ansattes gnsker om ikke a jobbe mer enn
hver tredje helg, samtidig som de kan settes opp med bare heltidsansatte eller med
en blanding av heltidsansatte og deltidsansatte. Men ikke alle turnuser kan innfri
disse gnskene uten at det fgrer til en viss overbemanning i ukedagene og gkte kost-
nader.

Nar en leser eller hgrer om tiltak som har fort til gode resultater, er det i alle fall
tre forhold det kan veere greit 4 ha i mente:

1. I noen oversikter tas det kun med fast ansatte. Vikarer, ekstravakter og noen
ganger ogsa helgeansatte holdes utenfor. Da er det ikke sa vanskelig & presentere
hoye tall pa heltidsandeler og stillingsstgrrelser. Andre oversikter tar med alle som
i lgpet av et ar har mottatt lgnn pa et tjenestested. Her vil heltidsandeler og stil-
lingsstarrelser veere betydelig lavere.

2. Det er vanlig at ett tjenestested praktiserer flere turnuser. De kan for eksempel ha
en langturnus for ti ansatte der gjennomsnittlig stillingsstgrrelse er pa 90 prosent,
og en tradisjonell turnus for 20 ansatte der stillingsstgrrelsen er pa 65 prosent. Alt
i alt kommer tjenestestedet da ut med en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa ca.
73 prosent.

3. Bemanningsfordelingen mellom helg og hverdager gir ogsa ulike utslag. I ett til-
felle kan en turnus som har samme bemanning alle sju dager i uka, for eksempel

9T Rapport fra partssammensatt utvalg om arbeidstidsrelaterte temaer tariffperioden 2018-2020
17. juni 2020 med KS, LO-K, Unio-K, YS-K og Akademikerne kan en lese at <KS bemerker at arbeids-
miljgloven §10-12 nr.4 gir hjemmel for & innga tariffavtaler som fraviker arbeidsmiljglovens arbeids-
tidsbestemmelser, men er ikke en hjemmel for & fravike Hovedtariffavtalen, Hovedavtalen eller sent-
rale seeravtaler. Fagforbundet, FO, Delta og NSF informerte for gvrig om at de har inngatt om lag
980 ordninger med hjemmel i arbeidsmiljgloven § 10-12 nr.4, i kommunal sektor.»
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ga opp med en stillingsstorrelse pa 67 prosent. Et annet tjenestested kan ha akku-
rat samme turnus, men her er bemanningen gkt pa ukedagene slik at gjennom-
snittlig stillingssterrelse er pa 75.

Elefanten i rommet

Den sterste utfordringen for arbeidsgiver er a kunne tilby hele stillinger uten a heve
den etablerte bemanningsnormen. Hvorfor dette er et stgrre problem i helsesektoren
enn andre steder som har drift 24 timer alle arets dager, har sin rot i arbeidstidsfor-
kortelsen i 1987% og et rundskriv fra KS i 1986%. Den gangen ble partene enige om at
ansatte som tidligere hadde jobbet hver annen helg, kunne ga over til a jobbe hver
tredje helg. Med dette har partene forlatt arbeidsmiljgloven som norm?? og etablert
en sedvane som i dag framstar som det storste hinderet for & utvikle en heltidskultur.
Etter at fast ansatte ikke lenger skulle jobbe mer enn hver tredje helg, oppsto det et
behov for a etablere smé deltidsstillinger som kunne dekke de nye turnushullene som
oppsto i helgene.

I en vanlig turnus jobber ansatte hver tredje helg. Det innebeerer at de jobber ca.
17 helger i aret. Dette utgjor 263 helgetimer per ar.?* Hvis den samme turnusen skal
ga rundt uten a benytte «ekstravakter» til a jobbe i helgene, ma de fast ansatte enten
jobbe flere helger eller pa annen mate jobbe minst 325 helgetimer per ar. De enkleste
grepene for & fa til dette er & premiere ansatte for a jobbe flere helger med vanlig
arbeidstid eller a sette opp turnuser der ansatte jobber flere timer i helgene.

I det fglgende vil vi vise hvordan sju idealtypiske turnusmodeller slar ut pa be-
manningsbehov, helgearbeid og stillingsstarrelser.?* To av turnusene legger opp til
at de fast ansatte arbeider hver tredje helg. I tre turnuser jobber de ansatte hver fjerde
helg. I den sjette turnusen jobber samtlige annenhver helg. Tre av turnusene har kun
tradisjonell vaktlengde (sju—atte timer), mens de gvrige tre ogsa benytter langvakter
(13 timer). De sju turnusmodellene er disse:

Modell 1: vakt hver tredje helg, tradisjonell vaktlengde alle dager

Modell 2: vakt hver tredje helg, langvakt helg og ukedager

Modell 3: vakt hver fjerde helg, langvakt helg og ukedager

Modell 4: vakt hver fjerde helg, langvakt helg, tradisjonell vaktlengde ukedager
Modell 5: vakt hver andre helg, tradisjonell vaktlengde alle dager

Modell 6: vakt hver fjerde helg, tradisjonell vaktlengde alle dager

Modell 7: vakt hver fjerde helg, dagnvakter ca. to ganger i uka

I eksemplene viser vi ressursbehovet som kreves for a sette opp en turnus som innfrir
et bemanningsbehov med minst fire ansatte pa dagvakt og fire pa kveldsvakt. Av-
hengig av hvilke turnuser en velger, og hvordan disse fylles, kommer en ut med et
bemanningsbehov pa mellom tolv og 24 arsverk, en heltidsandel som varierer fra 0 til

20 «I1 1987 ble arbeidstiden redusert med 2,5 timer per uke og denne arbeidstidsreduksjonen ble ; szor
grad tarr ut i helgene.» (NOU 2008: 17)

2 B-rundskriv nr. 37/86 fra Norske Kommuners Sentralforbund. Gjengitt som vedlegg i Moland
(2013).

22 Aml § 10-8 (4) sier at arbeidstaker skal ha fri minst annenhver helg.

%17,3 helger per ar x 15,2 timer = 263 timer per ar. Regner man i stedet 17 helger i aret pluss 15
timer i ferien, kommer man opp i 270 timer.

2 Moland og Brathen har skrevet en mer detaljert versjon i Fafo-rapport 2021:01.
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100 og gjennomsnittlige stillingsstgrrelser som varierer mellom 37 og 100 prosent.
De fleste turnusene med tradisjonelle vakter vil ha en stillingsprosent pa mellom 55
og 80. Langvaktsturnusene kommer stort sett ut med stillingsstgrrelser som er 15-20
prosentpoeng hgyere. Jo mer en gker bemanningen i ukedagene sammenliknet med
helgene, jo lettere er det a etablere store stillinger — men da til en hgy kostnad. Lang-
vakter bade helg og ukedager er rent teknisk det enkleste kompromisset for a fa bade
store stillinger og unnga ungdig mange arsverk.

Modell 1: tradisjonell vaktlengde, arbeid hver tredje helg, 24 ansatte, 12-24
arsverk

Dette er den mest utbredte turnusmodellen i helse- og omsorgssektoren. Uansett
hvilke varianter som velges, vil turnusmodell 1 (basert pa sju—atte timers dag- og
kveldsvakter og arbeid hver tredje helg) aldri kunne brukes dersom malet er & utvikle
en heltidskultur der heltidsandelen blant helsefagarbeidere og sykepleiere er pa over
70-80 prosent. Det vil i tilfelle bli sveert kostbart. Dette gjelder ogsa selv om alle an-
satte skulle veere villige til & jobbe fire ekstra helger i aret i tillegg til de 17 som inngar
i grunnturnusen.

Vi kan illustrere dette med en turnus der ansatte jobber 7,5 timer dag og kveld der
det aldri er mindre enn to ansatte pa hver vakt. Dersom ingen skal jobbe mer enn hver
tredje helg, har tjenestestedet behov for 24 ansatte (pluss litt under fire arsverk til
nattvakter). Hvis alle skal ha heltidsstillinger, fordrer dette 24 arsverk. Med 24 ars-
verk vil tjenestestedet bli bemannet med fire ansatte i helgene og ni-ti ansatte i uke-
dagene, noe som vil veere bade ungdvendig mange og uforholdsmessig dyrt.

En «billigvariant» av denne turnusen er a kjgre samme bemanning i ukedagene
som i helgene. En slik lgsning farer til at de ansatte i giennomsnitt kun far sju vakter
i lapet av tre uker (2,3 vakter per uke). Disse vaktene kan fordeles slik at noen far
store og andre far sma stillinger. Gjennomsnittlig stillingssterrelse blir pa ca. 50 pro-
sent, og arbeidsbehovet dekkes med litt under tolv arsverk. Et slikt valg forutsetter at
det er faglig forsvarlig & ha samme minimumsturnus bade helg og ukedager. Ofte er
det behov for flere ansatte i ukedagene og da spesielt pa dagtid. Modell 1-turnusen
ma doble bemanningsressursene dersom en gar fra billigste versjon til en lgsning der
alle jobber heltid. Dette er begge urealistiske ytterpunkter.

Siden mange tjenestesteder har organisert arbeidet slik at flere oppgaver utferes
i ukedagene, er det vanlig at ogsa bemanningen blir gkt tilsvarende. Vi kan derfor gke
bemanningen med to dagsverk per ukedag. Pa arsbasis gkes bemanningsbehovet
(eksklusive natt og ledelse) med dette fra litt under tolv til litt under 14 arsverk. Gjen-
nomsnittlig stillingssterrelse kan gkes til ca. 55 prosent. Legger en pa ytterligere fire
dagsverk pa ukedagene, blir gjennomsnittlig stillingssterrelse (eksklusive natt og le-
delse) pa ca. 65 prosent. Da neermer vi oss det nivaet tjenestene i kommunenes helse-
og omsorgstjenester har ligget pa de siste 20 arene (Moland & Schanche 2019).

Ulike varianter av denne turnusen har lite helgearbeid. Arbeid hver tredje helg
med tradisjonell vaktlengde gir ca. 60 helgetimer i lgpet av en periode pa tolv uker.
Sammenliknet med andre turnuser er antall fridager lavt. Modell 1 er en av fa turnus-
lgsninger som uten videre vil bli godkjent av arbeidstakerorganisasjonene.

Uansett hvilke varianter som velges, vil denne turnusmodellen vaere sa kostbar at
den ikke vil veere realistisk & benytte dersom malet er & utvikle en heltidskultur. Hva
s& om ansatte blir med pa & jobbe fire ekstra helger i aret i tillegg til de 17 som inngér
i grunnturnusen? Hvis alle blir med pa denne ordningen, vil det fgre til en beman-
ningsgkning pa ca. 15 prosent (ca. to arsverk). I noen tilfeller kan dette gjores uten at
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bemanningsgkningen blir s& stor. Effekten kan bli at gjennomsnittlig stillingsster-
relse gker med ca. 10 prosentpoeng.

Tiltak der ansatte jobber fire ekstra helger, bidrar til at stillingene kan gjores
stgrre. Men selv om alle ansatte i denne turnusmodellen skulle bli med pa dette,
framstar det bare som et lite skritt pa veien mot et niva pa stillingsstgrrelser en for-
venter a finne pa et arbeidssted med heltidskultur.

Modell 2: langvakter, arbeid hver tredje helg, 12 ansatte, 10-12 arsverk
Modell 2 er en rendyrket langvaktsturnus. Det gunstigste med denne er at den krever
fa ansatte og fa arsverk for a dekke tjenestebehovet. Turnusen gar opp uten sma del-
tidsstillinger. Alle ansatte kan tilbys hel stilling uten & ty til arbeid flere helger eller
pa andre poster. De ansatte har ogsa mange fridager. Fra et skrivebordsperspektiv er
dette en av de beste lgsningene. Pa grunn av langvaktene blir antall helgetimer
ganske hgyt, noe som gjor denne turnusen mindre attraktiv for en del ansatte og ar-
beidstakerorganisasjoner.

Denne turnusmodellen er satt opp med langvakter bade helg og ukedager. Her er
en langvakt pa ca. 13 timer.? Tjenestebehovet er det samme som i modell 1. Beman-
ningsbehovet er imidlertid redusert betydelig. Dette skyldes at to ansatte som gar
lange vakter, kan utfgre (nesten) de samme tjenestene som fire ansatte fordelt pa to
dagvakter og to kveldsvakter som gar tradisjonell vaktlengde (sju-atte timer).?

Turnusen gar opp med tolv ansatte og et bemanningsbehov pa mellom ti og tolv
arsverk, litt avhengig av hvilken variant som velges. Nattevakter (og ledelse) kommer
i tillegg. Siden en langvakt er litt kortere enn summen av en tradisjonell dagvakt og
kveldsvakt, blir nattevaktene i denne modellen litt lengre. Merarbeidet for nattevak-
tene tilsvarer i vare regnestykker ca. 10 prosent (ca. ett arsverk). Dette vil i praksis si
at mange nattevaktsansatte ogsa kan gke sine stillinger.

Den rimeligste versjonen av modell 2 kommer ut med en gjennomsnittlig stil-
lingsstorrelse pa ca. 85 prosent. Da kan enten alle jobbe deltid i denne prosenten,
eller en kan ha en kombinasjon av halvparten heltid og halvparten deltid i stillinger
pa ca. 75 prosent. Dersom en gker bemanningen med ca. en langvakt per ukedag,?’
tilsvarende halvannet arsverk, kan alle ansatte tilbys heltidsstilling. Til dette trenger
avdelingen ca. 12,5 arsverk (eksklusive nattevakt og ledelse).

De ansatte jobber hver tredje helg (104 timer pa tolv uker), noe som gir betydelig
flere helgetimer enn i modell 1. Til gjengjeld har de dobbelt sa mange fridager.

Turnusvarianter av modell 2 er ikke veldig utbredt. Det gunstigste med denne tur-
nusen er at den krever fa ansatte og fa arsverk for a dekke tjenestebehovet. Turnusen
kan ga opp uten a matte ty til sma deltidsstillinger. De fleste ansatte, eventuelt alle,
kan tilbys hel stilling. Antallet helgetimer gjgr imidlertid denne turnusen mindre at-
traktiv for en del ansatte.

% Av hensyn til arbeidsmiljgloven § 10.5 vil nok de fleste tjenestestedene gjennomfgre denne tur-
nusvarianten med en vaktlengde pa 12,5 timer.

2 Forskjellen pa «doble vakter» og langvakter er beskrevet i en rekke Fafo-rapporter: «Langvakter er
planlagt lange vakter og ma ikke forveksles med doble vakter. Regelmessig bruk av langvakter prak-
tisert som doble vakter pa et sykehjem eller i hjemmetjenestene uten & endre organiseringen av ar-
beidet representerer trolig en uansvarlig helsebelastning. [...] De som gar langvakter der man har
lyktes, beskriver en arbeidsdag med andre prioriteringer og mer fleksibilitet i utfgring av aktiviteter,
lavere tempo og mer kontroll over dagen enn tidligere.» (Moland 2015:14) Dette er senere bekreftet
av Ingstad og Amble (2015).

271 de andre modellene som ikke har langvakter i ukedagene, legges det inn en gkning pa to dagsverk
for & kompensere for at det utfores flere oppgaver i ukedagene enn i helgene.
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Turnusmodell 2 kombinerer lav bemanning med hele stillinger uten & matte ty til
hinkehelger og ekstravakter. Denne modellen er som nevnt fra et skrivebordsper-
spektiv en god lgsning. Den er imidlertid ikke sa populeer hos alle ansatte og deres
organisasjoner. For sykehusene kan dette tiltaket veere vanskelig a etablere som en
permanent ordning fordi antallet helgetimer overskrider det taket som er satt av
Norsk Sykepleierforbund.?

Modell 3: langvakter, arbeid hver fjerde helg, 16 ansatte, 10-16 arsverk
Modell 3 er ogsa en rendyrket langvaktsturnus, men her jobber de ansatte kun hver
fjerde helg. Her kan et tjenestested oppna et sa hgyt naerveer hos de ansatte at malene
om 4 etablere en heltidskultur er innen rekkevidde.

Denne turnusen minner om modell 2, men her jobber de ansatte kun hver fjerde
helg. Turnusen gar opp med 16 ansatte. Bemanningsbehovet (eksklusive natt og le-
delse) varierer mellom 10,5 og 16 arsverk. Dette er noe mer enn i modell 2, men be-
tydelig lavere enn i modell 1.

I de rimeligste variantene vil ansatte i giennomsnitt ha en stillingsstgrrelse pa 64
prosent. Dersom en gker bemanningen med ca. en langvakt per ukedag, tilsvarende
halvannet arsverk, gkes gjennomsnittlig stillingssterrelse til ca. 77 prosent. For a fa
flere heltidsstillinger og sterre deltidsstillinger ma bemanningen pa ukedager gkes
med ett arsverk til.

De ansatte jobber 78 timer helg i lgpet av tolv uker. Det er betydelig mindre enn i
modell 2, men noe mer enn i modell 1. Antall fridager er omtrent det samme som i
modell 2.

Med modell 3-variantene kan et tjenestested oppna et sa hoyt naerver hos de an-
satte at malene om a etablere en heltidskultur er innen rekkevidde. Dette kan gjares
med en moderat gkning av «helgebelastningen» sammenliknet med den helgenor-
men som er blitt etablert giennom modell 1-varianter. Dette tiltaket vil vaere vanske-
lig & etablere som en permanent ordning i mange kommuner fordi antallet helgetimer
overskrider det taket som er satt av Norsk Sykepleierforbund. Dette framstar likevel
som den mest realistiske modellen dersom malet om betydelig flere heltidsstillinger
skal nas.

Turnuser bygget pa modell 3 er ikke veldig utbredt, men de er vanligere enn mo-
dell 2-turnuser. Modell 3-turnuser er beskrevet i Moland og Brathen (2012), Moland
(2015) og Amble & Ingstad (2015).

Modell 4: langvakter hver fjerde helg, tradisjonelle vakter i ukedagene, 16
ansatte, 12-16 arsverk
Modell 4 er et av de vanligste tiltakene som iverksettes for & kunne drive tjenesteste-
der med storre stillinger. Tiltaket er egnet til 8 komme naermere malet om en organi-
sering med en hgy andel heltidsansatte. Men skal en komme helt i mal, krever denne
lgsningen en viss gkning av bemanningen.

Denne turnusen har sin basis i at ansatte jobber oppunder atte timer per vakt pa
dag og kveld. Dette er likt med modell 1. Vi har sett at modell 1 blir uforholdsmessig

81 domsavsigelsen av 13.03.2013 (sak mellom Spekter (Ahus) og NSF) oppsummerer Arbeidsretten
NSFs vedvarende innsats for & begrense medlemmenes helgearbeid til hver tredje helg slik: «Det er
dokumentert at NSF pa landsmgte i 1985 vedtok a arbeide for at ‘ingen skal arbeide mer enn hver
tredje sgndag’. I 2007 vedtok NSF at forbundet skulle ‘styrke og bista TV [tillitsvalgte] i deres arbeid
for & opprettholde ‘3. hver helg’ prinsippet som et viktig helse og velferdsmessig tiltak’. Pa lands-
mgtet i 2011 vedtok NSF tariffesting av «tredje-hver-helg-prinsippet» som et innsatsomrade for pe-
rioden 2012-2015.»
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dyr, alternativt farer den til mange sma deltidsstillinger fordi samtlige ansatte jobber
«for lite» helg. Ett av de vanligste tiltakene som benyttes for a forbedre modell 1, er
a utforme en variant som tar litt fra modell 1 og litt fra modell 3. En har vanlige sju-
atte-timersvakter i ukedagene og langvakter hver fjerde helg.?’ Antallet ansatte kan
da reduseres fra 24 til 16, og en klarer seg med et bemanningsbehov som kan ligge
ned mot 12-13 arsverk, dersom ambisjonene om mange heltidsstillinger ikke er for
haye. Dersom alle skal kunne jobbe heltid, kreves 16 arsverk.

Minimumslgsningen i denne modellen (hva gjelder forbruk av arsverk) fordrer
cirka tolv arsverk. Dette kan for eksempel oppnas ved at samtlige ansatte jobber i ca.
72 prosent stilling. Dersom halvparten jobber heltid, kan den samme gjennomsnitt-
lige stillingsprosenten oppnas hvis de deltidsansatte i gjennomsnitt jobber i 46 pro-
sent stilling. Ved a gke bemanningen pa ukedagene med to arsverk (to flere pa dag-
og kveldsvakt), gkes gjennomsnittlig stillingsstgrrelse til 79. Hvis halvparten har hel
stilling, vil de deltidsansatte i gjennomsnitt ha en stilling pa ca. 58 prosent. Tilsier
tjenestebehovet at bemanningen kan gkes til ca. 14 arsverk, kommer en opp i en gjen-
nomsnittlig stillingsstgrrelse som nsermer seg 85 prosent. Dette er det nivaet «de
beste» tjenestestedene med dggnbemanning sju dager i uka holder. Da ser vi bort fra
tjenesteder som har en mer omfattende bruk av langvakter.

Uansett hvilken turnusvariant som benyttes, forutsetter modell 4 at de ansatte
jobber 78 helgetimer pa tolv uker. Dette er det samme som i modell 3. Dette innebee-
rer feerre bergrte helger, men flere helgetimer enn i modell 1.

Modell 5: tradisjonell vaktlengde, arbeid annenhver helg, 16 ansatte, 12-16
arsverk

Modell 5-variantene benytter ikke langvakter. Disse kan vere et skritt pa veien mot
en organisering med en hgy andel heltidsansatte. Men omfanget av helgearbeid er
sveert stort. Heltidsansatte har i tillegg lite fri. Dermed framstér turnusen som lite
attraktiv for heltidsansatte og ansatte i store stillinger.

I innlegg om heltid-deltidsproblematikken blir det ofte referert til at deltidsom-
fanget forst ble et problem etter arbeidstidsforkortelsen i 1987. Far forkortelsen job-
bet ansatte i helsevesenet stort sett annenhver helg.3® Etter forkortelsen ble helgear-
beidet redusert til hver tredje helg. I dag er det vanskelig a finne turnuser der heltids-
ansatte og ansatte i store deltidsstillinger jobber annenhver helg. En finner derimot
en del studenter og andre i sma deltidsstillinger som jobber annenhver helg. Modell
5 er fgrst og fremst tatt med som referansemodell. Den viser hvordan «man jobbet far
1987, den gang man ikke hadde noe deltidsproblem». Den er ogsa tatt med fordi den
framstar som et alternativ uten langvakter og for a vise muligheter og begrensninger
ved en sa helgeintensiv turnus.

I modell 5 er turnusen satt opp med tradisjonell lengde pa alle vakter. Turnusen
kommer ut med 16 ansatte som et minimum. De fleste variantene gar opp med et
bemanningsbehov pa litt over tolv arsverk. Dersom alle ansatte gis heltidsstilling,
kreves 16 arsverk. Dette er atte mindre enn tilsvarende i modell 1. Det er imidlertid
det samme eller litt mer enn i de tre modellene som benytter langvakter.

De turnusvariantene som kan gjennomfgres med cirka tolv arsverk, opererer med
en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa ca. 72 prosent. Legger en pa et par arsverk

2 Det er ogsa mulig & lage en variant av denne turnusen der ansatte jobber langvakter hver tredje
helg.
% Ogsa den gangen hadde man et betydelig omfang av ekstravakter som overveiende jobbet i hel-
gene.
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slik at antallet pa dag/kveld kan gkes tilsvarende, blir gjennomsnittlig stillingsstgr-
relse pa nesten 80 prosent. Hvis halvparten da jobber heltid, vil den andre halvparten
ha en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa ca. 58 prosent. Vi ser med andre ord at
heller ikke denne turnusmodellen gar rundt med bare heltidsansatte.

Gar vi tilbake til 1970-tallet og ferste halvdel av 1980-tallet, var den typiske tur-
nusen satt opp med at de fleste fast ansatte jobbet heltid, mens ekstravakter uten
kontraktfestet stillingsstorrelse skrev seg opp pa ledige vakter, fortrinnsvis i helgene
og ved sykdom. Turnusen forutsetter at de ansatte jobber 90 helgetimer i lgpet av tolv
uker.

Modell 5-variantene kan kanskje vaere et skritt pa veien mot heltidskultur. Men
omfanget av helgearbeid er svert stort. Heltidsansatte har i tillegg lite fri. Dermed
framstar turnusen som sveert lite attraktiv for heltidsansatte og ansatte i store stil-
linger. For sykehusene kan dette tiltaket veere vanskelig a etablere som en permanent
ordning fordi antallet helgetimer overskrider det taket som er satt av Norsk Sykeplei-
erforbund. Gevinster ved & bruke hinkehelger er ikke til stede, da det vil bryte med
arbeidsmiljgloven.

Modell 6: tradisjonell vaktlengde, arbeid hver fjerde helg, 32 ansatte, 12-32
arsverk

Modell 6 viser en grunnturnus som har veert foretrukket av mange fast ansatte i store
stillinger, men som mange tjenestesteder har gatt bort fra, fordi den skaper mange
sma deltidsstillinger/vakanser. Dette er en kostbar turnus dersom den ikke skal ha et
meget stort omfang av sma stillinger.

Modellen tar utgangspunkt i at ansatte jobber hver fjerde helg og gar vakter som
i hovedsak er pa sju-—atte timer. Dersom alle skal ha hel stilling, koster dette 32 ars-
verk (modell 6 A). Minimumsversjonen krever tolv arsverk. Da vil gjennomsnittlig
stillingsstorrelse veere pa ca. 37 prosent (modell 6 B). Hvis halvparten gar i hele stil-
linger, vil den andre halvparten ga i deltidsstillinger pa 11 prosent. Gjennomsnittlig
stillingsstgrrelse for alle vil da veere ca. 55 prosent (modell 6 C). Dette vil i tilfelle
fordre nesten 18 arsverk (i tillegg til nattevakter og ledelse).

Dersom dag-/kveldsvakter i ukedagene gkes med to fra minimumsbemanningen i
modell 6 B, slik at antallet arsverk blir ca. 14, kommer en ut med en gjennomsnittlig
stillingsstorrelse pa ca. 44 prosent (modell 6 D). Det ma med andre ord ganske mange
flere arsverk til for at denne turnusen skal kunne tilby et flertall heltidsstillinger uten
at andel sma deltidsstillinger blir sveert hay.

Ingen av de andre turnusmodellene kan tilby sa lite helgearbeid for fast ansatte
som modell 6. Antallet helgetimer i lgpet av en periode pa tolv uker er kun 45. Hel-
tidsansatte i denne modellen jobber mye i ukedagene, og de har fa fridager sammen-
liknet med en del av de andre modellene. Selv om dette kan framsta som en dremme-
turnus for mange ansatte, er den kostbar dersom den ikke skal ha et meget stort om-
fang av sma stillinger.

Modell 7: degnturnus/medleverturnus, arbeid hver fjerde helg, 8 ansatte, 8
arsverk

Modell 7 er en rendyrket dggnturnus eller medleverturnus (jf. medleverforskriften).
Dette er en turnus der de ansatte er pa tjenestestedet flere dogn i strekk. Behovet for
to ansatte pa hver vakt kan lgses med atte heltidsansatte og helt uten deltidsstil-
linger.
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En typisk degnturnus kan for eksempel settes opp som to degn pa vakt, deretter en
uke fri, to degn pa vakt, fri en uke og sa tre dggn i strekk hver fjerde helg. I lgpet av
fire uker er en sju degn pa vakt. Dette gir en gjennomsnittlig tilstedeveerelse pa 42
timer i uka. Store deler av natten forutsettes a veere «hvilende».

Ingen andre turnuser kan dekke tjenestebehovet med sa fa ansatte. Dette er ogsa
en av de turnusene som tilbyr flest fridager. Ulike varianter av dggnturnus er vanlig i
statlig barnevern. Den brukes ogsa en del innen rus og psykiatri. Den er lite brukt i
kommunale pleie- og omsorgstjenester. Et eksempel fra Bergen kommune blir be-
skrevet i kapittel 5.

Ekstra helger

I alle turnusvarianter som benytter 7,5-timersvakter, ma de ansatte jobbe flere helger
enn de 17 helgene som tilsvarer jobb hver tredje helg, dersom en skal etablere store
nok stillinger til a utvikle en heltidskultur. Er en heltidsansatt, skal det ikke sa mange
helgene til for en kommer opp i neermere 26 helger per ar. @kningen kan gjores pa
mange mater. Noen kommuner har satt opp turnuser der ansatte gar to helger per
fem uker, tre helger per sju uker, tre helger per atte uker osv. Andre muligheter er a
sette det avtalte antallet helgevakter inn i turnusen uten at det er noe fast mgnster.
Disse helgene avtales mellom ledelsen og den ansatte.

En del arbeidsgivere setter krav om tre—fire helger ekstra som forutsetning for at
deltidsansatte skal gis tilbud om heltidsstilling. Tre—fire helger ekstra er et skritt pa
veien til & gi flere ansatte storre stillinger, men det bidrar ikke til at et tjenestested
nar eventuelle mal om heltidskultur.

Tabell 4.1 Antall helgetimer per ar med 7,5 timers vakter ved ulike med ulike helgesykluser.

Antall helger Ukesyklus Helger per ar Timer per ar
1 3 17,3 263,5
2 5 20,8 316,2
3 7 22,3 338,7
3 8 19,5 296,4
4 12 17,3 263,5
5 12 21,7 329,3
6 12 26,0 395,2

Det finnes en rekke incentivordninger for & motivere ansatte til & jobbe flere helger.
De fleste gar ut pa a betale et helgetillegg som er betydelig hgyere enn minstetariffen.
Det finnes bade nasjonale og lokale lgnnstrapper som premierer ansatte som jobber
mye helg. B-rundskriv nr. 8 (2018) fra KS anbefaler at det utbetales minst 53 kr timen
ekstra for de farste 289 timene, deretter minst 150 kr ekstra for de neste 60 timene.
Jobber en flere enn 350 timer, lonnes disse mertimene med minst 150 kr ekstra. Spek-
ter har en tilsvarende ordning for helseforetakene. En del kommuner opererer med
storre belgp. Bodg kommune har en av de mer rause ordningene. Her kan en fa 400
kr timen ekstra dersom en er fast ansatt og helgejobbingen er avtalt for innevaerende
ar. Denne ordningen er beskrevet i Moland og Schanche (2019).
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Ressurs- og bemanningsavdeling, vikarpool og kombistillinger

Forsgk med bemanningsenheter og vikarpooler, flateturnus og andre kombilgsninger
har skjedd i stort omfang innen helse- og omsorgssektoren de senere arene. I 2011
oppgav cirka 60 prosent av kommunene at de hadde prgvd ut ordninger der ansatte
jobbet ved flere enheter (Moland & Brathen 2012a). Ved siden av langvaktsturnuser
framstar bruk av ressursenheter som det fremste virkemiddelet for a sikre bedre res-
sursutnyttelse og samtidig kunne tilby stgrre stillinger enn det som er mulig ved bruk
av de tradisjonelle turnusene.

De ulike tjenestestedene i kommunen/sykehuset vil ha et kontinuerlig vikarbehov
i forbindelse med sykdom, permisjoner, avspasering og ferieavvikling tilsvarende
mellom 15 og 20 prosent av alle arsverk. Med turnusmodeller uten langvakter kan det
vaere vanskelig a dekke ferievaktene med interne krefter. Det samme gjelder ved vi-
karbehov i helgene dersom det er satt et tak pa helgejobbing til hver tredje helg. Av-
hengig av slike valg er det et arbeidsbehov pa egen avdeling som tilsier at de fleste
deltidsansatte vil kunne gke stillingen fra ca. 75 prosent til ca. 85 prosent. Slik sett
framstar det som gkonomisk «ufarlig» a overfgre ca. 10 prosent av de frie midlene til
faste stillinger. Det gvrige behovet for a fylle ledige vakter (inklusive vakante stil-
linger) kan dekkes av ansatte som har en del av stillingen sin i en bemannings-
pool/ressursenhet.

Uavhengig av hva slags type bemanningsenhet som gnskes utprgvd, er det viktig
a ta stilling til hvilken funksjon den skal ha. Skal den vere et brannkorps som bestar
av erfarne medarbeidere i store stillinger og med hgy real- og formalkompetanse?
Eller skal den vere en lavbudsjettenhet med lavt utdannet personell i mindre stil-
linger? Sykehusene ligger gjerne nsermere det farste alternativet, og her er det flere
eksempler pa at «alle» ansatte jobber i hele stillinger. Kommunene har lett for a velge
det andre alternativet, og her er heltidsandelen betydelig lavere. Skal en ha én liten,
eventuelt flere sma enheter, eller én stor enhet? Hvilke varianter er attraktive for av-
delingslederne som skal benytte personale fra bemanningsenheten? For avdelingsle-
derne vil ressursenheter som har ansatte med riktig kompetanse og god kjennskap til
avdelingen (uten a koste for mye), veere mest attraktive (Moland 2015; Moland &
Schanche 2019).

Selv om enkelte bemanningsenheter, spesielt i sykehussektoren, kan vise til
mange heltidsansatte, bidrar de i liten grad til gkte stillingsstarrelser ute i avdeling-
ene. Slik sett kan bemanningsenhetene lett komme til & opprettholde deltidskultu-
ren.

Hvis en ansatt har en 75-prosentstilling pa en primerpost som har tradisjonell
turnus, vil kvoten med jobbing hver tredje helg brukes der. Dermed kan ikke den an-
satte uten videre bruke av 25-prosentstillingen sin i bemanningsenheten til & jobbe
helger ved sekundeeravdelinger. Dersom det skal gjgres, ma det lages egne avtaler for
a jobbe mellom 17 og 26 helger i aret.

Hvis alle enheter i bydelens/kommunens tjenestesektor (sykehusets klinikk) har
en optimal turnusversjon av den tradisjonelle turnusen (av modell 1), vil det fortsatt
veere 10-15 prosent vakter som ikke kan fylles opp av ansatte i store stillinger. Men
et teoretisk resultat som gir en stillingsprosent pa naermere 85 pa mange poster, vil
veere en betydelig framgang for de fleste sykehus og kommuner. Hvis ambisjonen er
en gjennomsnittlig stillingsstarrelse pa 90 prosent eller mer, ma flere tiltak tas i bruk.

Nar en skal beskrive tiltak med bemanningsenheter og vikarpool, stgter en pa en
mengde til dels overlappende tiltak og begreper som bemanningspool, ressursenhet,
bemanningssenter, kombijobbing, flateturnus, tilsetting i timebank, bundet og
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ubundet tid,?! ekstravakter, vikarmidler, overbooking, oppgaveglidning og jobbing pa
tvers.

Ved a systematisere disse benevnelsene og motivene for a ta i bruk slike tiltak
ender vi opp med minst tolv ulike ordninger. Her trekker vi kort fram noen av dem:

Bemanningsenheter, ressursenheter

Bemanningsenheter er som regel separate organisatoriske enheter som skal bista
flere produksjonsenheter (poster, avdelinger, boliger mv.). I bemanningsenhetene
finner vi en ledelse som har et arbeidsgiveransvar for de ansatte.* De ansatte har et
fast ansettelsesforhold til (hele) virksomheten. Dette kan enten veere fullt og helt
knyttet til bemanningsenheten eller delt mellom bemanningsenheten og en av drifts-
avdelingene (postene). Eksempler pa tiltak der hele stillingen er lagt til bemannings-
enheten, er Sgrlandet sykehus i Arendal og @stre Toten kommune. Dette gjelder ogsa
bemanningsenheten ved Sykehuset @stfold. De ansatte i slike enheter jobber i fulle
stillinger. Eidskog kommune har et tilsvarende opplegg, men her er det ogsa mange
deltidsansatte. Slik er det ogsa i Fredrikstad kommune, som har egne ressursenheter
i nesten alle tjenesteomrader. Opplegg med séakalt flatearbeid®® kan regnes som en
form for bemanningsenhet. Bemannings- eller ressursenheter kan deles inn flere ho-
vedvarianter:

1. Hele stillingen ligger i bemanningsenheten. Ansatte jobber ved flere avdelinger.
De ansatte i enheten gar i en fast turnus der de vet ndr de skal pa jobb. De vet
imidlertid ikke ngyaktig hvor de skal jobbe, for tidspunktet naermer seg.

2. Den ansatte i bemanningsenheten gar inn i et konkret vikariat i en avdeling i virk-
somheten. Dette kan for eksempel veere et sykevikariat pa ubestemt tid eller et
tidsavgrenset vikariat i forbindelse med foreldrepermisjon. 3

I de neste variantene har den ansatte fortsatt et fast, definert arbeidsforhold, men
bemanningsenhetens rolle som arbeidsgiverenhet er nedtonet.

3. Den ansatte har fast deltidsstilling ved en vanlig avdeling, for eksempel pa 75 pro-
sent i tillegg til en fast deltidsstilling pa 25 prosent ved bemanningsenheten.

4. Medarbeideren er ansatt i en vanlig driftsenhet, for eksempel i 80 prosent fast stil-
ling. En stillingsandel pa for eksempel 50 prosent inngar i en fast turnus (bundet

1 Ubundet tid har samme arbeidsrettslig status som bundet tid. Dette er tid den ansatte er forpliktet
a sta til disposisjon for arbeidsgiver. Den ansatte har tilsvarende de samme Ignnsrettighetene for
denne tiden som for den bundne arbeidstiden. Disponeringen av ubundet tid praktiseres imidlertid
sveert forskjellig. Bruk av ubundet tid kan veaere fastsatt flere maneder og dekke flere turnusperioder.
Normalt er den avtalt for én turnusperiode om gangen og minst 14 dager i forveien og i henhold til
aml § 10-3. Men ved vikarbehov som fglge av plutselig sykdom vil det veere tilfeller hvor arbeidstiden
disponeres pa kortere varsel for 8 unnga innleie av eksterne vikarer. Dette er unntak, og slik arbeids-
tid skal ikke palegges. Hyppig ikke-planlagt bruk av ubundet tid vil lett bli en arbeidsmiljgbelastning
og har i flere tilfeller fart til at ansatte trekker seg fra ordninger der ubundet tid inngar. Vi har ogsa
sett at 3 + 3-turnuser avvikles som fglge av darlig styring med ubundet tid (Moland & Bréathen
2012a).

52 Dette arbeidsgiveransvaret kan i noen tilfeller veere delt med ledere pé andre avdelinger.

55 Flatebegrepet blir enkelte steder benyttet som betegnelse pa ansatte som jobber pa flere steder.
Eksempler er gitt i kapittel 5 og i Moland (2015).

¢ Bruk av ansatte i bemanningsenheter til lengre vikariater kan lett komme til 8 underminere ord-
ningen fordi disse legger beslag pa sa store deler av enhetens ressurser at den ikke kan ivareta tje-
nestestedenes lgpende behov for korttidsvikarer/ekstravakter. Dermed bygger avdelingsledere opp
egne vikarkorps som brukes i stedet for.
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tid). De resterende 30 prosent er ubundet tid som kan regnskapsfgres i en time-
bank. Den tiden kan enten stilles til disposisjon for en «vikarpool» og tas ut ved a
jobbe pa andre avdelinger, eller den tas ut som «ekstrahjelp» pa egen avdeling.

Det finnes ogsa andre ordninger som ofte kalles vikarpooler, men som mer er a regne
som systematisk drift av timelgnte ekstravakter. Siden disse ikke bidrar til & utvikle
heltidskultur og heller ikke reduserer bruken av innleie, gar vi ikke neermere inn pa
dem her. Se eventuelt Moland (2015) for en neermere beskrivelse.

Kombilasninger og jobbing pa tvers

Kombilgsninger og jobbing pa tvers behgver ikke veere knyttet til bemanningsenheter
og vikarpoolordninger. I utgangspunktet praktiseres de uten bruk av timebank. An-
satte jobber flere steder i en fast turnus. Det kan veere ved ulike avdelinger i en butikk,
pa en flyplass, et sykehjem/hjemmetjeneste, sykehus osv. Ordningen er basert pa
samarbeid mellom flere enheter og ledere slik at den ansatte kan fa en storre stilling
enn det virksomheten ellers kunne ha tilbudt.

Et mye omtalt eksempel er hentet fra Kringlebotn skoles SFO-ordning hvor de
samme ansatte tar seg av bade barna og renholdet (omtalt i eget avsnitt). Denne va-
rianten av kombijobbing er ogsa brukt i dagligvarehandelen. Da er det gjerne ansatte
som arbeider ved flere avdelinger i en og samme butikk, for eksempel bade i fersk-
vare- og i fruktavdelingen (ref. vedlegget til Moland 2015).

Barstad (2016) gir i sin masteroppgave en god framstilling av hvordan bruken av
bemanningsenheten ved Helse Bergen startet med et vikarsenter der malet var a fa
bedre kontroll over kostnader med innleie av vikarer, og hvor heltid-deltidsproble-
matikken var fraveerende i arsmeldingen sa sent som i 2008. Aret etter nevnes det at
vikarsenteret kan redusere omfanget av «ugnsket deltid». Fagrst i 2011 tallfestes mal
om & redusere deltidsomfanget med 20 prosent.> Etter hvert omgjeres vikarsenteret
til en bemanningsenhet med tre ressurspooler som i 2016 hadde henholdsvis 175, 25
og seks ansatte. De ansattes ansettelsesforhold kan enten ligge i ressurspoolen alene
eller veere en kombinasjon av deltidsstilling i avdeling og ressurspool. Studien gir oss
0gsa en beskrivelse av samordningen mellom avdeling og ressurspool.

Reigstad (2017) skriver om ressurssentre i Fredrikstad kommune. Hun har kalt
masteroppgaven for Jakten pd heltidsstillinger, rett kompetanse og gkt fleksibilitet i kom-
munehelsetjenesten. Bade Barstad og Reigstad konkluderer med at ressurssentre kan
veere et godt redskap for bedre forvaltning av de totale personalressursene, og at bru-
ken av eksterne vikarer kan ga ned. De beskriver en rekke premisser for om en skal
lykkes eller ikke med bruken av en ressursenhet. De kommer ikke inn pé konkrete
gevinster i arbeidet for heltidskultur.

5 Davaerende helsestatsrad Anne-Grethe Strgm-Erichsen palai 2011 alle sykehusene & redusere om-
fanget av deltid med 20 prosent.
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5 Tiltak som har veert forsekt

I dette kapitlet gjennomgar vi ulike turnustiltak som har bidratt til flere store stil-
linger. Farst beskrives fem langvaktsvarianter i tjenester til funksjonshemmede, der-
etter langvakter ved to sykehjem og i to kommuners hjemmesykepleie. I kapittel 5.4
viser vi atte forskjellige varianter av ressursenheter/vikarpooler og kombistillinger
fra sykehus, hjemmesykepleie, sykehjem og skole/SFO.

Forskningen pa langvakter i helse- og omsorgssektoren i Norge har som vist over
dokumentert gode effekter pa stillingsstorrelse, arbeidsmiljg og tjenestekvalitet.
Darlige erfaringer finnes det ogsa en del av. De er gjerne knyttet til hvordan turnusen
er etablert (manglende involvering av alle ansatte og/eller sen involvering av tillits-
valgte), hvordan arbeidet planlegges og gjennomfgres (doble vakter og hgyt tempo
versus bedre planlegging, lavere tempo), samarbeid med ansatte som ikke gér lang-
vakter, og jobbeksterne forhold (hensyn til familien). Ansatte som gar langvakter, har
betydelig flere fridager enn ansatte som gar tradisjonelle vakter. Til gjengjeld er de
mer avskaret fra private aktiviteter de dagene de er pa jobb. Ansatte som gar lang-
vakter, vektlegger gjerne det forste. Ansatte som gar tradisjonelle vakter, vektlegger
gjerne det annet. De positive effektene gker nar flere ansatte gar langvakter samtidig
(Moland mfl. 2016). Austad (2015) og Ingstad (2016) finner ogsa at langvakter er
gunstig for tjenestekvalitet og arbeidsmilja. Det er gunstig for tjenestene dersom det
ogsa gas langvakter pa hverdager (Moland & Brathen 2019; Moland 2015).

5.1 Langvakter i tjenester for funksjonshemmede

Serum kommune (en del av nye Lillestrgm kommune i 2020) har hatt ulike langtur-
nuser i naermere 30 ar. Et av de forste forsgkene er beskrevet av Wasskog og Hetle
(1994, 1996). I «<gamle Sgrum» har alle boenhetene langvakter. Bruken av langvakter
brer seg na i hele nye Lillestrem kommune, basert pa erfaringer med at det gir storre
stillinger, mer kontinuitet, bedre tjenester og en bedre hverdag for brukerne (bl.a.
feerre avviksmeldinger / mindre utagering). Sarum kommune har delt sine erfaringer
pa nasjonale konferanser. Det foreligger imidlertid ikke evalueringer av nyere dato.

Langvakter sju dager i strekk og hver fjerde helg, lange friperioder: Milde-
veien, Bergen
Mildeveien 9 er en bolig for funksjonshemmede som ligger like utenfor Bergen. I 2005
gikk starten for utviklingen av en arbeidstidsordning som er blitt en av Norges mest
omtalte. Den skiller seg ut fra andre turnuser ved & ha mer komprimert arbeidstid og
betydelig lengre friperioder enn vanlig.

I umodifisert versjon jobber de ansatte 14 timer sju dager i strekk. Deretter har de
tre uker fri, sa en uke med 14-timersvakter, en uke fri, en uke bakvakt og en uke fri,
slik det vises i tabell 5.1.
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Tabell 5.1 Konsentrerte langvakter en uke i strekk. Eksempel fra Mildeveien, Bergen

Uke 1 Uke 2 Uke 3 Uke 4 Uke 5 Uke 6 Uke 7 Uke 8

14 timerx 7 Fri Fri Fri 14 timerx 7 Fri Bakvakt Fri

I lgpet av et ar skal en jobbe inntil 14 tilkallingsvakter a 14 timer. Denne turnusen
mangler 73 timer for & ga opp i et helt arsverk. Da Fafo evaluerte denne turnusen i
2009-2011, gikk disse timene inn i en timebank de ansatte kunne bruke til mgtevirk-
somhet og kompetanseutvikling i friperioder. Turnusen gar rundt uten bruk av ferie-
vikarer. Vikarbehovet dekkes av bakvaktene. Denne turnusen var sveert populer hos
de ansatte. Den ble ogsa verdsatt av pargrende fordi den skapte ro og bedre tjenester
til brukerne (Moland & Brathen 2012b). Gjennomsnittlig stillingssterrelse var pa 82,2
prosent. I dette tallet er ikke enhetens gvrige bruk av 7,5-timersvakter og helgestil-
linger inkludert.

Ternholmsenteret i @ygarden hadde i flere ar en tilsvarende turnus i en tjeneste
til én funksjonshemmet bruker med atte ansatte. Det er alltid to pa vakt, bortsett fra
en time om morgenen og en time om kvelden. De starter i turnusen pa ulike dager for
a sikre kontinuitet. Da turnusen ble innfert, fikk de ansatte gkt sine stillinger fra ca.
70 prosent til 94. Turnusen opphgrte da brukeren gikk bort.

Bgmlo har hatt en tilsvarende turnus. De har ogsa hatt andre turnuser med lang-
vakter i elleve ar. Ledelsen forteller at erfaringene er sveert gode og at kommunen vil
fortsette med langvakter som en del av sine «<normalturnuser».

Langvakter nesten alle dager og hver fjerde helg, moderate friperioder,
Fanafjellveien, Bergen

Fanafjellveien er heldggns omsorgstjenester for personer med psykisk utviklings-
hemming, autisme og psykiske lidelser. Tjenesten har tre brukere og to til én-beman-
ning. Langvakt er fra klokka 08.00 til 21.30 tre til fire dager etter hverandre, tilpasset
individuelle gnsker. Det er langvakt hver fjerde helg, egne nattevaktstillinger som
ikke inngar i den omtalte turnusen, og lange friperioder. Arbeidstidsordningen ble
innfgrt i 2009. Pa det tidspunktet jobbet 15 ansatte heltid, tre hadde stillinger pa ca.
85 prosent, mens ni ansatte hadde stillinger pa mellom 25 og 40 prosent. Dette gir en
heltidsandel 56 prosent. Det er litt over dobbelt sa hgyt som vanlig i sektoren. Trivsel
og tjenestekvalitet ble bedre etter at den nye turnusen ble innfgrt. Se Moland og Brat-
hen (2012b) for en mer omfattende beskrivelse og evaluering av denne arbeidstids-
ordningen.

Tabell 5.2 Langvakter tre dager i strekk, alle ukedager. Eksempel fra Fanafjellveien, Bergen

Uke 1 Uke 2 Uke 3 Uke 4 Uke 5 Uke 6 Uke 7 Uke 8 ‘
2 lan 1 fri
4fri 1 dag 7t 3lang 4 fri 3lang 2 lang 3lang
3lang helg 6 4 fri 3langhelg ldag 5 fri 4 fri
2 fri 2 i

Blandingsturnus 1: langvakt hver fjerde helg: Vollsletta 10 i Bode
Miljgtjenestens bolig i Vollsletta 10 har seks beboere, 21 heltidsansatte og tre helge-
ansatte. De har en turnus med 12,5 timers langvakter hver fjerde helg og en kombi-
nasjon av langvakter og mer ordineere vakter i ukedagene. De lange vaktene gar enten
fra kl. 8.00 til 20.30 eller fra k1. 10.00 til 22.30. Det er todelt turnus og faste nattevak-
ter, og turnusen dekker samtlige ansatte. Nattevaktene er to timer lengre i helgene.
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Heltidsandelen er pa 87,5 prosent (100,0 blant de faste). Dette er omtrent tre ganger
sa hgyt som vanlig i sektoren. Stillingsstarrelser og heltidsandeler reduseres dersom
nattevaktene inkluderes. Ledere, ansatte og pargrende formidler tilfredshet med ord-
ningen, med bedre arbeidsmiljg og tjenestekvalitet enn det de har erfaring med fra
andre tjenestesteder med tradisjonell turnus. Denne turnusen er beskrevet og evalu-
ert i Moland og Schanche (2019).

Tabell 5.3.a Turnus med lange vakter der den ansatte jobber 3,5 helger og gér 18 langvakter i lapet av 12 uker.
Eksempel fra Bodg

Ukel 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1dag lan ll:fltai 2dag 1dag 2dag 2aften 2 dag 2 dag 2 lan 11a(ita§n 1dag

2 lang 6 frig 3lan 2 aften 2lang 1laften 3lang 2 aften 2 lang 5 frig 3lan 2 aften
4 fri ) frig 3fri 4 fri 4 fri 2 fri 3fri 3fri ) frig 4 fri

Tabell 5.3.b Turnus med lange vakter der den ansatte jobber 3,5 helger og gar 10 langvakter i lopet av 12 uker.
Eksempel fra Bodg

Ukel 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

3dag 3dag 1dag ldag 2dag 3dag 2dag 1dag ldag 3dag
laften 2aften 3 aften 1aften 1aften 1laften 3aften 1 aften 2 aften 1aften 3aften

1lang 3lang 3lang 3lang
3 fri 2 fri 2 fri 2 fri 4 fri 2 fri 2 fri 2 fri 4 fri 3 fri 4 fri 4 fri

Blandingsturnus 2: langvakt hver fjerde helg, uheldig variant: Bergen

I en evaluering av fem tjenestesteder med forskjellige langvaktsturnuser i Bergen be-
skrives et tjenestested som hadde en annen variant av langvaktsturnus. Her ble kom-
binasjonen av langvakter og tradisjonelle vakter sa slitsom at ledelsen og ansatte ble
enige om & avslutte forsgket. Denne turnusen var lagt opp slik at ansatte skulle fa en
hel uke fri hver fjerde uke. Grunnen til at dette ble sa slitsomt, var at arbeidsperio-
dene mellom de lange friperiodene ble for intense (Moland & Brathen 2012b).

Tabell 5.4 Blandingsturnus med langvakter og vanlige vakter. Eksempel fra Bergen

‘ Uke 1 Uke 2 Uke 3 Uke 4 Uke 5 Uke 6 Uke 7 Uke 8 ‘
2 aften 2 aften 1 aften 2 lang 2 aften
1d 2d 2d 2aften 1d 2d

a a a a a

& 7 fri & & 2 fri 7 fri & &
2 fri 1lang 1lang 1 aften 1lang

. R 3lang helg ] .

2 lang helg 2 fri 2 fri 3fri 2 fri

@ygarden kommune (nsermere omtalt i neste avsnitt) har flere ar med bade positive
og negative erfaringer med blandingsturnus. Et av tjenestestedene gikk bort fra en
slik turnus av samme grunn som i eksempelet fra Bergen. En ny versjon av blandings-
turnusen vil korte ned de lengste friperiodene for a redusere arbeidspresset i arbeids-
ukene.

Medleverturnus/degnturnus: Bergen

Medleverturnus®® og degnturnus er arbeidstidsordninger der ansatte er pa jobb flere
degn i strekk. Medleverforskriften gir adgang til at ansatte jobber 60 timer per uke sa

% Om medleverforskriften: Prop. 106 L (2012-2013) Endringer i barnevernloven
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/prop-106-1-20122013/id720934/
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lenge den enkelte samtykker til det. Forskriften gjelder for tjenester i statlige barne-
verninstitusjoner der ansatte bor sammen med barn og ungdom pa institusjonen. En
tilsvarende forskrift er laget for drift i private institusjoner. Begrunnelsen for slike
ordninger er at stabil kontakt med ansatte gjennom lange arbeidsperioder kan ha po-
sitive behandlingseffekter for barn og unge med seerlige omsorgs- og behandlingsbe-
hov.

Ogsa kommunale tjenester har forsgkt medleveraktige turnuser, gjerne kalt
(hel)dggnturnus. I Bergen ble dette prgvd ut ved en bolig for ti beboere som tidligere
har bodd ved ulike psykiatriske institusjoner. Her jobbet ansatte to dagn i strekk og
hadde deretter en uke fri, sa to dager pa og en uke fri og deretter tre dager pa hver
tredje helg. Antallet ansatte ble redusert fra litt over 30 til atte miljgarbeidere (ver-
nepleiere og helsefagarbeidere/hjelpepleiere) og en leder. Alle hadde hele stillinger.
Det er alltid to miljgarbeidere i boligen dggnet rundt. De ansatte kan imidlertid veere
borte to timer i dggnet sa lenge det ikke gar pa bekostning av tjenesten. I denne pau-
sen ma den ansatte kunne stille pa 15 minutters varsel. Lonn beregnes ut fra 33,5 ti-
mers uke. Ansatte hadde pa evalueringstidspunktet et «medlever»-tillegg pa 35 000
kr. En mer utfyllende beskrivelse av turnusen er gjengitt i Moland og Brathen (2012b).

Tabell 5.5 Dggnturnus (medlever) med en uke fri mellom hver vaktperiode. Eksempel fra Biskophavn, Bergen.

':\::s ma tion to fr lo se ma ti on to fr log se ma ti ontofr le sg ma tion to fr lg s@
1 24 24 24 24 24 24 24

2 24 24 24 24 24 24 24

3 24 24 24 24 24 24 24

4 24 24 24 24 24 24 24

5 24 24 24 24 24 24 24

6 24 24 24 24 24 24 24

7 24 24 24 24 24 24 24
8 24 24 24 24 24 24 24

Brukerne trivdes med den nye ordningen og hadde helsemessige gevinster. Ansatte
opplevde redusert arbeidspress og gkt mestring (Moland & Brathen 2012b). Olberg
og Pettersen (2015) fant ogsa at ansatte stort sett var forngyde med ordningen.

Flere av kommunene i Nye @ygarden kommune®” har omfattende erfaringer med
bruk av dggnturnuser rundt spesielt ressurskrevende brukere. Den nye kommunen
gnsker a videreutvikle denne turnustypen, bade fordi erfaringene er gode, og fordi
turnusen er ett av flere virkemidler som vil bli benyttet i arbeidet for a utvikle en
heltidskultur.

Uavhengig av disse eksemplene har det vaert en del uro omkring bruken av disse
arbeidstidsordningene, seerlig slik det har veert praktisert ved en del private institu-
sjoner. Kritikken mot medleverturnusene har fgrst og fremst dreiet seg om mang-
lende lgnnskompensasjon for arbeidstid ut over normalarbeidsdagen og bruk av kon-
sulentkontrakter (selvstendig neeringsdrivende) istedenfor ansettelseskontrakter
(Alsos mfl. 2019). Se ogsa andre omtaler.

571. januar 2020 slo kommunene Fjell, Sund og @ygarden seg sammen til Nye @ygarden kommune.
Den ligger vest for Bergen.

8 Oppgitt i e-post og telefonsamtaler sommer 2020.

% https://frifagbevegelse.no/nyheter/saras-turnus-bryter-med-arbeidsmiljoloven-men-hun-me-
ner-det-er-best-slik-6.469.672919.049373bb51
https://www.dagbladet.no/nyheter/20-000-mulige-brudd-pa-arbeidsmiljoloven/70564802
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5.2 Langvakter sykehjem

Langvakter hver tredje helg, etter hvert ogsa arsturnus: Steinkjer sykehjem
Steinkjer sykehjem innferte langvakter i 2012 pa en avdeling med 22 beboere og 22
ansatte. Den delen av de ansatte som jobber langvakter, gikk de fgrste arene 12,25-
timersvakter tre dager i strekk, en uke fri, sa fire 12,25-timers vakter og en uke fri. De
jobbet hver tredje helg. Enheten hadde samme bemanning helg og ukedager, noe som
gjar utfordringen stegrre med tanke pa a etablere store stillinger. Dette oppsettet ga
en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa 80,5 prosent blant de langvaktsansatte. Noen
jobber mer, andre mindre. Turnusoppsettet var den gangen nesten identisk med den
turnusen som Vea sykehjem i Karmgy har, bortsett fra at sistnevnte gar vakter som
er 1,5 timer lengre (se tabell 5.6).

Langvaktene gikk fra ca. k1. 8.15 til 20.15. For & dekke varierende behov og for at
ikke nattevakten skal fa for stor belastning de fgrste timene av sin vakt, forskyves
start- og sluttidspunktet for noen av dagvaktene som gar langvakter. I tillegg kommer
dag- og kveldsvakter som er ca. 7,5 timer lange.

I lgpet av de forste arene ble andelen ansatte i ufrivillig deltid redusert med 75
prosent. Ledelsen og ansatte som gikk i turnusen, var sveert forngyde. Flere sa at tur-
nus med lengre vakter og mer fri gjorde at de klarte a jobbe i storre stilling enn de
ellers ville ha gjort. Turnusen var ogsa positiv for rekruttering av kvalifiserte medar-
beidere.

Etter en tid kom det imidlertid fram misngye med maten langvaktene ble prakti-
sert pa, fra flere av de ansatte som gikk vanlige vakter. Denne gruppen opplevde at
deres arbeid ble pavirket negativt, og at de ikke var blitt involvert i utviklingen av den
nye arbeidsorganiseringen. Fagforbundet og NSF sentralt forlangte at sykehjemmet
ryddet opp i dette. Det ble gjort, og dermed kunne langvaktsturnusen viderefares.

Utfordringer som fglge av at personalet som ikke gar langvakter, ikke involveres
tilstrekkelig, er ganske vanlig. I en del tilfeller forer det til at tjenestesteder avbryter
forsgk med langvakter som bare har veert positive for de langvaktsansatte. Mer om
dette og prosessen ved Steinkjer sykehjem er beskrevet i Moland (2015).

Hvordan har sa tjenestene og turnusene ved Steinkjer sykehjem utviklet seg fem
ar etter evalueringen? Antallet ansatte som gar langvakter, har gkt fra tolv til 20.
Blant disse er ogsa seks nattevakter. Antallet heltidsansatte er gkt fra én til elleve.
Stillingssterrelsen til de som gar langvakter, har gkt med ytterligere 10 prosentpoeng
og er na pa rundt 90 prosent.

For & kunne gke stillingene uten a jobbe mer helg har de tatt bort en fridag per
tredje uke. S& na gér de heltidsansatte 12,25-timersvakter tre dager i strekk, deretter
seks dager fri, sa fire 12,25-timers vakter og deretter sju dager fri.

Det siste aret har demensenheten ogsa gatt over til arsturnus. Vaktene er fortsatt
pa 12,25 timer. De ansatte jobber 16 helger i aret. Med arsturnus er de ikke bundet til
a folge rytmen tre vakter pa, en uke fri, fire vakter pa, en uke fri. Noen velger a dele
opp bolken med fire langvakter i to, andre velger lengre sammenhengende vaktpe-
rioder og tilsvarende lengre friperioder. I lgpet av september er neste ars turnus satt
opp. Da vet de ansatte nar de skal jobbe og ha fri til neste ar. Skulle det dukke opp
behov for endringer, har det sa langt vist seg enkelt 4 bytte vakter.

Tabell 5.6 viser et utdrag av arsturnusen med langvakter ved Steinkjer sykehjem.
Den viser at de ansatte i den valgte seksukersperioden har jobbet litt mer eller litt
mindre enn seks normerte ukeverk. Dette jevnes ut ved a jobbe litt mindre eller mer
i andre perioder. Ansatt nr. 3 jobber i 90 prosent stilling.
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Tabell 5.6.a Utdrag av langturnus med 12,25-timersvakter ved Steinkjer sykehjem

on to fre loe se|ma ti on to fre lo sg|ma

Ans, . . . imer 6 Timer 1 Sti-
ma ti on to fre lo s Imati on to fre lo se|ma ti on to fre lo so

nr. uker uke pro

1| L L L L | L L oL L 1960 32,7 100

2 | L L L L | L L L oL R083 347 100

3 | L oL oL | \ L L L1348 225 90

4 | L [t Lot L L oLt 083 347 100

Det er inntil videre kun demensenheten ved sykehjemmet som har langvakter. Alt i
alt har enheten 38,7 arsverk fordelt pa 60 hjemler. Nar samtlige personalressurser
inkluderes i beregningsgrunnlaget, reduseres gjennomsnittlig stillingsstgrrelse til
64,5 prosent. Mye av forklaringen pa dette lave tallet er at sykehjemmet fortsatt har
ganske mange rene helgevakter.

Kombinasjonen av langvakter og arsturnus har ogsa gjort ferieavviklingen enk-
lere. Ledelsen forteller at behovet for ferievikarer er redusert betydelig. Takket veere
stillingsutvidelser er omtrent halvparten av behovet for ferievikarer dekket opp. Ved
at de fast ansatte kan dekke opp mye av ferien og sykefraveeret for hverandre, blir
ogsa tjenestekvaliteten til bruker bedre.

Samarbeidet mellom ansatte som gar langvakter, og ansatte som gar vanlige vak-
ter, gar bra. Etter at arsturnus ble innfart, har avdelingen gatt bort fra teamorganise-
ring. Dette er ifplge dagens ledelse gjort fordi streng teamorganisering kombinert
med langvaktsturnus vanskeliggjorde kommunikasjon mellom ansatte pa ulike team.
Teamorganiseringen skapte ogsa vel tette arbeidsmiljger.

Langvakter: Vea sykehjem, Karmay
Karmgy begynte arbeidet med & lage starre stillinger i 1996. Fra 2004 startet utpre-
ving av en rekke tiltak, de fleste med flere helger og/eller langvakter. I 2006 ble 20 av
dem evaluert (Moland & Andersen 2007). Allerede den gangen erfarte kommunen at
spesielt langvaktene bidro til stgrre stillinger, mer kontinuitet i tjenestene og til-
fredse brukere. Her trekker vi fram ett av tjenestestedene som har gode erfaringer
med langvakter, nemlig Vea sykehjem som har 107 plasser. Dette er sa vidt vi kjenner
til, det farste stgrre sykehjemmet som innfgrte langvakter pa samtlige avdelinger.

Her gar alle fast ansatte langvakter som er pa mellom 13 og 14 timer. Turnusen er
lagt opp slik at de jobber tre langvakter, har en uke fri, jobber fire langvakter inklusive
helg, en uke fri osv. Slik Vea har satt opp dette, kommer de ansatte ut med en stil-
lingsstorrelse pa 90,3 prosent. Det er ikke heltid, men stort nok til & ivareta behovene
for kontinuitet, kjennskap til brukere, kolleger, oppgaver og rutiner og faglig mest-
ring.

I tabell 5.7 har vi stipulert vaktlengden til & variere mellom 13,7 og 13,8 slik at
gjiennomsnittlig stillingsprosent blir 90,3. Det gir en ukentlig arbeidstid pa 32,1 ti-
mer.
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Tabell 5.7 Utdrag av turnus ved Vea sykehjem i Karmgy kommune. L angir vaktlengde pa ca. 13,7 timer

1138 L L L L L L 96,2 32,190,3
2 L L L L L L L 96,2 32,190,3
3 L L L L L L L 96,2 32,190,3
4 L L L L L L L 96,2 32,190,3
5 L L L L L L L 962321903
6 L L L L L L L 962321903

Som vi ser, er denne turnusen ganske lik den som benyttes pa Steinkjer sykehjem
(beskrevet i avsnittet over). Turnusen har gode muligheter for & kunne tilby alle de
langvaktsansatte hele stillinger. Det kunne for eksempel skje ved at det legges inn en
fast 7,5 timers vakt per tredje uke. Da kommer en opp i 97,4 prosent. De siste 2,6
prosentene kunne sa vare ubundet tid og brukes enten til mgter og kompetanseut-
vikling, turnusoverlapp eller vikarvakter etter behov.

Evalueringer av Karmgys forsgk med langvakter har veert positive. Tjenestene er
blitt mer brukerfokusert (Moland & Andersen 2007; Moland & Brathen 2012a), og
ansatte trives med stgrre stillinger og komprimert arbeidstid. Kun et fatall gnsket
ikke & beholde turnusen (Ytreland 2014). Ytreland fant videre at pauseavviklingen
kunne veert bedre. Likeledes savnet flere ansatte mer dialog med ansatte utenfor sitt
eget vaktlag.

En mastergrad om langvakter og deltidspreferanser hos de ansatte i Karmgy be-
toner bekymring for egen helse som en viktig forklaring pa at turnusene er lagt opp
med sveert fa heltidsstillinger (Lilleskog 2018).

STAMI fant i trad med annen forskning at restitusjon er viktig. Sykehjemmet ble
ogsa anbefalt a innfare overlapp mellom teamene, sakalt forskjgvet turnus. Det siste
er ganske vanlig ved bruk av langvakter og er na fulgt opp ogsa ved Vea sykehjem
(Goffeng mfl. 2018; intervju i Sykepleien 17.07.2018).

5.3 Langvakter hjemmesykepleie

De siste arene har flere kommuner prgvd ut tiltak med langvakter i hjemmesyke-
pleien. Blant disse er bade Fredrikstad, Kongsvinger, Trondheim og Bodg. Drammen
starter forsgk med dette i 2020. Stavanger forsgkte i 2013 og 2014, men turnusen ble
stoppet av Fagforbundet. Det samme skjedde for Fjell kommune pa samme tid. Der
var det NSF som sa nei. Dette tilfellet er neermere beskrevet i Moland (2015). Argu-
mentene er, som droftet tidligere, at det kan ga ut over ansattes helse og pasientenes
sikkerhet.

Langvakter hver fjerde helg: hjemmetjenestene i Bodo

Hjemmetjenestene i Bodg, distrikt Sentrum, har en turnus i fire avdelinger der alle
heltidsansatte gar langvakter hver fjerde helg. Langvakten har en arbeidstid pa 12,5
timer, men er lagt opp med sakalt delt arbeidstid. Det er 15 timer mellom oppmgte
Kkl. 7.30 til slutt k1. 22.30. I lgpet av dagen er det en bolk pa 2,5 timer arbeidsfri. Denne
bolken er timebetalt tilsvarende to timeverk. Forslaget til denne turnusen kom fra de
ansatte. Hvert distrikt har to sykepleiere, to hjelpepleiere/helsefagarbeidere og en
ansatt i en ren helgestilling. Den siste gar 7,75-timers vakt. En langvakt ser omtrent
slik ut:
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07.30 Oppmgte, fem ansatte

11.30-12.30 Lunsjpause betalt. Tidspunktet varierer.

12.30-15.00 En sykepleier og en hjelpe-/helsefagarbeider gar hjem / tar 2,5 timer
fri.

15.00-17.30 Den andre sykepleieren og hjelpe-/helsefagarbeideren gar hjem / tar
2,5 timer fri.

15.15 Ansatt i helgestilling avslutter.

17.30-22.30 To sykepleiere og to hjelpepleiere er pa plass.

18.30-19.00 1 kveldsmatpause betalt

22.30 Langvakt slutt

Hjemmetjenestene i Sentrum har en heltidsandel pa litt over 56 prosent. Hiemmetje-
nestene har egen nattpatrulje som har egen turnus og ikke er inkludert i dette tallet.

Ledere og ansatte har oppsummert erfaringene med at tjenestekvaliteten og ar-
beidsmiljget er blitt bedre i helgene. Brukerne far feerre a forholde seg til. Teamene
som jobber i helgene, er mer samkjgrt, arbeidsbyrden per time er redusert, de ansatte
far mer fri.

To ar etter er denne turnusen fortsatt i bruk. Det er gjort noen mindre endringer,
blant annet ved at ansatte na har fri bade mandag og tirsdag etter en langhelg. Dis-
trikt Sentrum har besatt samtlige sykepleier- og helsefagarbeiderstillinger, noe som
ikke er vanlig. Ledelsen tilskriver den populeere turnusen mye av aeren for dette. Na
skal turnusen ogsa tas i bruk ved flere tjenestesteder.

En mer omfattende beskrivelse av disse erfaringene og bruk av gkonomiske in-
centiver kan du lese om i Moland og Schanche (2019).

Tabell 5.8 Eksempel pa en turnus med langvakter i helgene i Bodg kommunes hjemmetjenester®

Uke 1 Uke 2 Uke 3 Uke 4 ‘
mati on to fre lo se mati on to fre lo se mati on to fre lo se mati on to fre lo sg
Al D1 Al L L Al D1 D1 Al Al D1 D1 D1 D1 D1 D1
Al D1 D1 D1 Al D1 Al L L Al Al D1 D1 D1 D1 D1
D1 D1 D1 Al D1 D1 Al D1 D1 D1 D1 Al L L Al Al D1

Al Al D1 D1 D1 D1 Al D1 Al D1 D1 D1 Al D1 Al L L

Uke 5 Uke 6 Uke 7 Uke 8

mati on to fre lo se mati on to fre lo se mati on to fre lo se mati on to fre lo sg

Al D1 Al L L Al Al D1 D1 D1 D1 Al D1 D1 D1 Al D1
D1 Al D1 D1 Al D1 Al L L Al Al D1 D1 Al D1 D1 D1
Al D1 D1 D1 D1 Al D1 D1 Al D1 F1 Al L L Al Al D1
D1 Al D1 D1 Al D1 D1 D1 Al D1 D1 Al D1 Al L L

Langvakter hver fjerde helg, ars- og ensketurnus: Bergheim hjemmetjeneste

Bergheim hjemmetjeneste i Trondheim er et tjenestested som utmerker seg bade med
sin turnus og med sin satsing pa rekruttering og tjenestekvalitet. Tjenestestedet
hadde hgsten 2020 28 ansatte som géar langvakter i helgene. 36 av disse gar heltid. De

40 Forkortelsen i tabellen er: A = aftenvakt fra (ca.) kl. 15.00 til 22.45. D1 = dagvakt fra (ca.) kl. 07.30
til 15.15. L = lang deltvakt fra (ca.) kl. 07.30 til 22.30

Mulige og umulige lasninger pa veien mot heltidskultur

37



to siste har stillingsstarrelse pa mellom 80 og 90 prosent. Dette gir en heltidsandel
pa 92 prosent og en gjennomsnittlig stillingsstorrelse pa 98,8 prosent.

Tjenestestedet har de siste arene satset spesielt pa turnuser som gir store stil-
linger og hoy andel kompetente medarbeidere med hgy tilstedeveerelse. Ved siden av
a ha en populer turnus er enheten med i et mentoreringsprogram. Dette er et tilbud
om fagutvikling og faglig stgtte som er rettet mot nytilsatte sykepleiere. Tjenesteste-
det har ogsa i flere ar deltatt i programmet Helhetlig pasientforlap.

Bergheim hjemmetjeneste har i snart tre ar hatt langvakter hver fjerde helg. Det
forste aret var langvaktene pa 12,5 timer. De siste to arene har langvaktene vert pa
14,5 timer. Langvaktene gar na fra k1. 07.30 til 22.00 eller fra kl. 08.00 til 22.30.

I lgpet av dagen er det en lengre pause pa en time i tidsrommet kl.14.00-16.00
hvor ansatte har mulighet til & forlate arbeidsplassen. Da kan de benytte hvilerom-
met, trene, dra hjem, gjgre noe med familien eller liknende. I tillegg har ansatte de
ordinaere matpausene som er kl. 12.10-12.40 og kl. 18.00-18.30.

Ledelsen begrunner den gkte vaktlengden med «belastning pa arbeidslistene»
som fglge av at sveert mange gnsket & ga langvakter. Med 12,5-timersvakter ble det
for mange som matte starte vakta senere enn kl. 09.00/09.30 og slutte tidligere (kl.
21.30 eller 22.00). Dette fgrte i sin tur til gkt belastning for de ansatte som ikke hadde
langvakter. Det ble ogsa vanskelig 8 imgtekomme brukernes gnsker for nar de skulle
fa besok. Ved a forlenge langvaktene er det blitt lettere a fa til en turnus som fordeler
arbeidet bedre og gir flere ansatte en god arbeidstid.

Turnusen settes opp for et helt ar om gangen. De ansatte setter selv opp hvilke
tolv helger de vil jobbe. Intervallet mellom helgene kan variere. Det er ingen grunn-
turnus som de ansatte deretter justerer sine vakter i forhold til. Det er i stedet satt
opp en grunnbemanning som beskriver vaktbehovet til enhver tid. Det vil si at gns-
kene til de ansatte skal samsvare med det bemanningsplanen sier. Nar alle ansatte
har satt opp sine gnsker, kontrolleres hele turnusoppsettet av enhetsleder som sa gjor
ngdvendige endringer i de ansattes gnsker dersom disse ikke samsvarer med beman-
ningsbehovet.

Turnusavtalen for Bergheim hjemmetjenester gjelder i ett a&r om gangen og er en
avtale mellom arbeidsgiver og NSF sentralt. I et oppslag i Sykepleien 26.02.2019 fram-
gar det at tillitsvalgte lokalt er positive til turnusen, mens hovedtillitsvalgte i Trond-
heim er kritiske.

Kommunen har gjennomfart to evalueringer i 2020. Samtlige ansatte svarer at det
er faglig forsvarlig med de lange vaktene. 20 av 21 er positive til a fortsette med 14,5
timersvakter.

5.4 Ressursenheter, vikarpooler og kombi-/flerpoststillinger

Bemanningsenhet som arbeidsgiver: Serlandet sykehus i Arendal

Det er vanlig at ledere som er opptatt av heltid-deltidsproblematikken, peker pa mu-
lige ressursgevinster ved tiltak der ansatte jobber flere steder. Men det er fa som sam-
tidig har trukket fram at kompetanseutvikling er en sentral suksessfaktor og naermest
en forutsetning for at et tiltak med egen bemanningsenhet skal lykkes, slik Sgrlandet
sykehus i Arendal har gjort. Malene for tiltaket var formulert slik:

¢ «Gi ansatte kompetanse til a jobbe pa flere enheter
o Sikre at postene far dekket sitt behov for vikarer pa en mate som er forutsigbar, og
at vikarene har den kompetansen som kreves
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e Medvirke til & etablere en heltidskultur gjennom a tilby vikarer faste hele stillinger
e Medvirke til a etablere en felles bemanningsenhet SSA/SSK» (Axelsen & Frivoll
2014:3)

Sykehuset i Arendal startet med & lyse ut 14 hele stillinger der de fleste var for syke-
pleiere. Arbeidet ble lagt opp i tredelt turnus, arbeid hver tredje helg samt to ekstra
helger i aret. Disse stillingene ble fort besatt, og underveis i prosjektperioden gkte de
til 16 stillinger. Da prosjektperioden var over, hadde de 20 ansatte i bemanningsen-
heten. Ett ar senere var bemanningsenheten i full drift, og antallet ansatte er na gkt
til cirka 40. Helseforetaket har senere laget et tilsvarende opplegg ved sykehuset i
Kristiansand.

Da de startet bemanningsenheten, ble det utviklet en individuell oppleringsplan
til samtlige nyansatte. Det ble ogsa gitt et opplaeringstilbud sentralt og pa hver av
postene.*! De ansatte i bemanningsenheten opplevde at de ble godt tatt imot pa de
ulike postene, og de laerte fort. Ved a jobbe flere steder fikk de en unik helhetsforsta-
else av sykehusdriften og pasientforlgpet. Ikke minst formidlet de smarte lgsninger
fra en post til en annen. Dermed er de ogsa blitt et bidrag til en kollektiv kompetan-
seutvikling. S& der ekstravaktene ofte har veert underkvalifisert, har sykehuset i Aren-
dal fatt et korps av heltidsansatte som snarere er blant de best kvalifiserte.

Denne bevisstheten om & satse faglig pa ansatte som jobber i bemanningsenheter,
har ogsa bidratt til at det har vaert lettere for de som jobber pa tvers, a bli godt inte-
grert pa alle postene. Og der ansatte i kommunene ofte vegrer seg for a jobbe flere
steder, har Arendal sykehus utviklet et faglig og sosialt stimulerende miljg. I tillegg
har ledelsen et stykke pa vei fatt en lgsning pa turnusproblemet. De sma stillingene
pa postene er blitt feerre. Dermed er det ogsa blitt mer kontinuitet i tjenesteutgvel-
sen.

I 2015 var konklusjonen at de faglige og organisatoriske gevinstene som er be-
skrevet over, samt heltidsgevinsten, imidlertid ser ut til & veere stgrre enn ulempene
ved at ansatte ikke er pa samme post hver dag (Axelsen & Frivoll 2014; Moland 2015).
Senere har sykehuset redusert opplaeringsinnsatsen noe. De har ogsa utviklet sakalte
kombinasjonsstillinger der ansatte har en deltidsstilling pa én post og en annen del-
tidsstilling i bemanningsenheten. Til sammen utgjor disse hel stilling. Denne kom-
binasjonsvarianten omtales naermere i avsnittet om Sykehuset @stfold.

Bemanningspool som arbeidsgiver: Sykehuset @stfold

Sykehuset @stfold har en bemanningsavdeling med ulike underenheter. En av dem
kalles for bemanningspoolen. Den er ganske lik den enheten som Sgrlandet sykehus
startet opp med. I bemanningspoolen jobber ca. 20 sykepleiere og noen helsefagar-
beidere. Her har de fleste hele stillinger. De ansatte er rekruttert spesielt for a jobbe

41 Fglgende kompetansehevende tiltak ble gjennomfert i Bemanningsenheten:

«Kartlegging av behov for oppleering i forhold til postene de ansatte skulle arbeide pa

Individuell oppleering teoretisk og praktisk pa de ulike sengepostene

Koordinator og fagsykepleier holdt kontakt med de ansatte i perioden med oppleeringsvakter, slik at
videre behov for individuell oppleering kunne imgtekommes i stgrst mulig grad.

Felles fagdager med praksis og teori. Tema etter bestilling fra de ansatte, gjennomfert to ganger i
aret.

Deltakelse i driftens arlige obligatoriske undervisning, dvs. HLR, forflytning, brannvern, medisin
teknisk utstyr

Medarbeidersamtaler etter en samtaleguide som ble tilsendt de ansatte pa forhand

Postmgter ble gjennomfert regelmessig. Dette er en viktig arena for informasjonsutveksling, men
ogsa hvor ansatte kan komme med innspill i forhold til tema for undervisning og veiledning.
Oppleringsplaner er utarbeidet og revidert. Brukt E-leringskurs fra Leringsportalen ved SSHF»
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i denne avdelingen, og de fleste trives godt med & jobbe pa flere steder. Tiltaket ble
evaluert i 2020, og de ansatte som ble intervjuet, oppfattet seg som litt spesielle. De
mente at de som jobber i denne typen bemanningspool, ma ha personlige egenskaper
og betydelig faglig selvtillit for & kunne trives i jobben. De gar faktisk ganske langt i
a advare andre mot & jobbe pa samme mate. En skal handtere stadige endringer og
klare seg uten en felles base med neere kolleger. En av de ansatte sa det slik under et
intervju:

«Man ma vaere litt spesiell person for a jobbe sa spredt. Du kan jo ikke forbli i
komfortsonen nar du hele tiden er i bevegelse. Dette er heller ikke sa kollegialt
som nar man jobber pa én bestemt avdeling. Vi i denne poolen har ikke noen
felles base og ser hverandre veldig sjelden.» Kilde: Moland & Brathen 2021:41.

De ansatte i denne avdelingen jobber vanlige 7,5-timersvakter og hver tredje helg.
Siden de er satt opp til & jobbe mange steder, lar det seg greit forene med en tradisjo-
nell turnussyklus med hele stillinger.

Heltidspool som supplerer deltidsstillinger ved en morenhet, sykehus

Det er ganske vanlig at ansatte har en deltidsstilling pa en primaerpost, ofte kalt mo-
ravdeling, som suppleres med en sekundeerstilling i en bemanningspool. Her blir be-
manningsenheten naermest som en styrer av ubunden tid.

Sykehuset @stfold har ogsé en annen og stgrre bemanningsenhet som kalles be-
manningspoolen. I 2020 hadde 86 sykepleiere og atte helsefagarbeidere stilling i hel-
tidspoolen kombinert med fast stilling pa en primeerpost, ofte kalt moravdeling. Det
er vanlig & ha 50 eller 75 prosent stilling pa ved primaerposten og fylle opp med 50
eller 25 prosent i bemanningsenheten slik at summen av stillinger blir 100 prosent.
Ogsa her jobber de ansatte vanlige 7,5-timersvakter og hver tredje helg, eventuelt
noen ekstra helger i aret.

Da Fafo evaluerte denne ordningen i 2020, oppgav de fleste at de gnsket sa stor
stilling som mulig, helst 100 prosent, pa primeerposten. De ansatte hadde en andel
av stillingen sin i heltidspoolen utelukkende fordi det var eneste mulighet til & fa hel
eller tilneermet hel stilling.

Sykehuset @stfold har en personalpolitikk hvor det (med noen fa unntak) ikke er
anledning til & jobbe i hel stilling pa én avdeling. Derfor er flerpoststillinger i praksis
den eneste maten a fa full stilling pa. Ved sykehus og i kommuner som ikke har en
slik personalpolitikk, vil erfaringer fra a jobbe flere stillinger kunne gjgre unge ar-
beidstakere attraktive pa et internt arbeidsmarked slik at de kan fa hel stilling pa én
post nar en slik stilling blir ledig. Den brede erfaringen er ogsa til hjelp for unge ar-
beidstakere i valg av arbeidssted der de vil trives godt. Dette kom godt fram i blant
annet en evaluering av en bemanningsenhet ved Oslo universitetssykehus (Moland
2015).

Ressursenhet som arbeidsgiver: hjemmesykepleien i @stre Toten

Ostre Toten har etablert en vikarpoolordning for ansatte i hjemmetjenesten. Ut-
gangspunktet var behov for a lgse et rekrutteringsproblem og tiltrekke seg mer kom-
petanse og samtidig redusere omfanget av ufrivillig deltid (Moland 2015). Ved opp-
start i 2011 hadde hjemmetjenestene 102 deltidsstillinger. Bortimot halvparten av
disse var ansatt i ufrivillig deltid. Det ble da opprettet fire hele helsefagarbeiderstil-
linger og seks hele sykepleierstillinger i vikarpoolen. Ved prosjektslutt var poolen gkt
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til 14 stillinger.*? Samtlige helsefagarbeidere og en sykepleier som tidligere hadde
jobbet deltid, fikk gkt sine stillinger fra litt over halv til hel stilling. De gvrige syke-
pleierne ble nytilsatt i fulle stillinger.

Vikarpoolen fungerer mer som en bemanningsenhet med seerlig kvalifiserte med-
arbeidere enn som en timebank som kan gi pafyll til helgevikarer som vil jobbe mer.
Den driftes som en egen avdeling. Den ligger inne i ressursstyringsverktgyet GAT*,
der det benyttes en egen modul for & administrere poolen. Her har alle ansatte fast
turnus, og de har sin egen side pa nettet slik at de hjemmefra kan fglge med pa hvor
de blir plassert. De ansatte jobber ut fra en fast turnus slik at de vet nar de skal jobbe.
De vet imidlertid ikke hvor de skal jobbe, far kort tid i forveien. Det hender ogsa at de
gar i et lengre vikariat pa én avdeling.

Avdelingslederne som trenger a dekke en eller flere vakter, sender en bestilling til
administrator i vikarpoolen gjennom GAT. Her kan bestillingen spesifiseres med yr-
kesgruppe og kvalifikasjoner. Administrator tar bestillingene til behandling og sjek-
ker om vaktene kan tildeles en av de ansatte i vikarpoolen. Siden disse har fast turnus,
er det ikke alltid behovene kan dekkes. Dersom de bestilte vaktene stemmer overens
med turnus og kvalifikasjoner til de ansatte i vikarpoolen, flyttes den ansatte fra vi-
karpoolen til den avdelingen. Dette blir da synlig i de respektive avdelingenes vakt-
bgker/turnusoppsett og i vaktboken til den ansatte i vikarpoolen i MinGat.

Da @stre Toten startet tiltaket, ble det lagt stor vekt pa opplaering av bade ansatte
som skulle jobbe flere steder, og avdelingslederne som skulle benytte tjenestene de-
res. Det var ogsa et mal at tiltaket skulle realiseres uten a gi gkte driftsutgifter. Ifglge
kommunens gkonomiavdeling klarte de dette. Kommunen har med andre ord klart a
opprette 14 heltidsstillinger og utvikle bedre tjenester uten at det har fort til gkte
kostnader.

Drammen kommune etablerte i 2017 et ressurssenter med atte ansatte, hvorav
flere var deltidsansatte. Ordningen skulle finansieres av tjenestestedene ved redu-
serte utgifter til vikarinnleie. Denne utgiftsreduksjonen ble bare delvis innfridd. Inn-
leie av vikarer til sporadiske vakter ble redusert med bare atte prosent. (Vejlgaard
2017:4). Forsgket ble imidlertid vurdert som sa positivt bade av ledere og ansatte, at
det er viderefart. Det er skrevet en kortfattet evaluering av tiltaket. Den inneholder
en gkonomianalyse som kan vere nyttig lesning (Vejlgaard 2017).

Bodg kommune gjennomforte i 2018 et forsgk med en bemanningsenhet ved Sglv-
super helse- og velferdssenter (sykehjem). Selv om bemanningen ble gkt, klarte de
ikke & redusere vikarbruken tilsvarende (Moland & Schanche 2019). Et nytt forsgk i
Bodg beskrives lengre ned.

Flatearbeid
Flatearbeid er en benevnelse pa en mate a organisere arbeid og arbeidstidsordninger
pa som minner om ordninger der bemanningspoolen er arbeidsgiver.*

Valer kommune tok i bruk flatearbeiderstillingene hagsten 2013. Dette er stillinger
som ikke legges i turnus, men brukes der det er behov. Det ble i alt satt av midler

42 Her er vikarpoolen presentert pa kommunens hjemmesider:
http://www.ostre-toten.kommune.no/vikarpool.5465957-190956.html

4 GAT er et dataprogram for arbeidsplanlegging og ressursstyring laget av firmaet Gatsoft. Program-
met handterer de fleste kjente arbeidstidsordningene. En arbeidsplan i GAT vil automatisk sjekke
om vaktene er satt opp i henhold til arbeidsmiljglovens bestemmelser. Den kan ogsa kontrollere
tilsvarende etter tariffavtaler.

4 https://www.regjeringen.no/nb/aktuelt/fra-flotearbeider-til-flatearbeider-i-va/id750161/
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tilsvarende 3,5 stillinger der deltidsansatte fikk stgrre stilling ved at en del av de
inngikk i «flaten», altsd omtrent som variant 4 av ressursenhetene.

Elverum pregvde for noen ar siden ut flatesykepleier pa et av sykehjemmene, men
har na gatt bort fra det. Ved et annet sykehjem har de fire «flatefagarbeidere» som
deler 2,9 arsverk. Disse «flyter oppa», pa tvers av fire avdelinger. Det vil si at de har
fast arbeidstid, men at de ikke vet hvilken avdeling de skal jobbe pa, far de kommer
pa jobb. Her har de hele stillingen knyttet til «flaten», altsa omtrent som i variant 1
av ressursenhetene.

Drammen har prgvd ut en litt mer omfattende versjon av samme variant som El-
verum, seks sykepleierstillinger pa 100 prosent pa dag/kveld og fire sykepleierstil-
linger pa 50 prosent pa natt: «Disse ti personene inngar i en egen turnus, slik at alle
avdelingene pa Drammen Geriatriske Kompetanse Senter kan dra nytte av kompe-
tansen og ressursene i dette ‘flate teamet’. Alle stillingene legges direkte under in-
stitusjonsleder og det legges opp til en utvidet opplaering (etter den enkeltes behov)
for alle, pa alle avdelinger. Sykepleierne i dette flateteamet settes i en fast grunntur-
nus med arbeid hver tredje helg. Men teamet kan selv bli enige om arbeidstidsord-
ning, [...] innenfor de muligheter som ligger innenfor lov og avtaleverk, og muligheter
i Drammen kommune.» Hentet fra notatet Prosjekt «Kvalitetssikring med sykepleier-
team i flatestillinger», Drammen 2012.

Vikarpool som supplerer deltidsstillinger ved morenhet: Innherred samkom-
mune sykehjemsdrift

Tidligere Innherred samkommune#* utviklet sin vikarpool fordi spesielt tre sykehjem
hadde mange ledige stillinger pa mellom 11 og 35 prosent og problemer med a dekke
helgevaktene. Disse stillingene ble gjort stgrre ved a legge inn noen dag- og kvelds-
vakter i turnusen, og det er disse stillingstilleggene som utgjar vikarpoolen. Det vil si
at personell som i utgangspunktet er ansatt i en helgestilling pa en avdeling, i tillegg
jobber pa hverdager enten pa egen avdeling eller pa en av de andre avdelingene pa
det aktuelle sykehjemmet. Det siste forutsetter at avdelingslederne pa de andre av-
delingene bruker ansatte i vikarpoolen ved fraveer.

Pa det ene sykehjemmet ble 15 sma stillinger gkt til 50 prosent eller mer. Dette
ble finansiert ved & konvertere cirka fem arsverk fra vikarmidlene. Ved de to andre
sykehjemmene ble ti stillinger gkt. Her brukte de litt under to arsverk fra vikarmid-
lene.

Gode resultater, men ...

Ved oppstart oppgav 26 ansatte at de jobbet ufrivillig deltid. Ved prosjektslutt var
dette tallet redusert til to. Dette var blant de stgrste reduksjonene som ble oppnédd i
det nasjonale programmet «Ufrivillig deltid» (Moland 2015). Samkommunen skriver
i en sluttrapport fra prosjektet at de ansatte er forngyde, og at lederne har fatt frigjort
mye tid. De har oppnadd at

e behovet for akuttinnleie av vikarer er redusert i og med at mange vikarvakter alle-
rede er planlagt inn i bemanningen

¢ de ansatte er mer forngyde etter at de fikk starre, forutsigbare stillinger og sikrere
lgnn

e lederne har brukt mindre tid pa innleie

4 Innherred Samkommune besto av Levanger og Verdal fra 2004 til 2017. I dag bestar Levanger og
Verdal som separate kommuner.
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o stgrre stillinger har fort til mindre turnover som igjen har gitt stgrre kontinuitet
og tilgjengelig kompetanse
o det er enkelt & administrere bemanningen nar en har stgrre faste stillinger

Bare en vikar fra litt til noe eller en ansatt fra noe til mye

Der mange andre kommuner velger lgsninger for & fa «kjernepersonalet» til & jobbe
mer, valgte Innherred samkommune lgsninger for a lgfte «vikarene» opp pa niva naer-
mere kjernepersonalet. Tittelen pa prosjektet «Fast, men vikar» understreker at mal-
gruppen ikke er lgftet helt opp pa niva med kjernepersonalet. Med dette perspektivet
har en heller ikke lagt vekt pa a etablere flere hele stillinger og pdbegynne utviklingen
av heltidskultur.

Disse forsgkene i Innherred samkommune er blitt evaluert av Kari Ingstad (2014),
og rapporten hennes har den betegnende undertittelen «Vikarpool - ikke optimalt,
men bedre enn en 18 prosents stilling». Ingstad bekrefter de positive resultatene som
kommunen selv har formidlet, men legger til at selv om noen har fatt stgrre stilling,
sa er ikke denne gkningen (til cirka halv stilling) stor nok. Ingstad finner for gvrig de
samme positive og negative forholdene ved flerpostjobbing som er beskrevet i kapit-
tel 4. Mange mestrer ikke a jobbe flere steder. Dette blir saerlig vanskelig dersom en
gjor det med utgangspunkt i en deltidsstilling og begrenset fagkompetanse.

Kombistillinger: Kringlebotn skole og SFO

Kombinasjonsstillinger, forkortet til kombistillinger, er et begrep som brukes litt for-
skjellig fra kommune til kommune. Mange bruker det om alle arbeidsforhold der an-
satte har ett ansettelsesforhold i kommunen eller sykehuset der de regelmessig job-
ber pa flere avdelinger. Vi har forsgkt & avgrense kombistilling til & veere arbeidsfor-
hold der den ansatte jobber fast pa to eller tre steder med egne stillingsbeskrivelser
og gjerne med forutsigbare arbeidstider. Kombistillingene skiller seg derved fra ulike
vikarpoolordninger hvor arbeidstedene varierer mer.

Kringlebotn skole er kommunalt drevet og ligger i Fana bydel i Bergen kommune.
For ca. 15 ar siden gjennomforte skolen tiltak for & etablere stgrre stillinger for an-
satte i SFO. Dette gjorde de ved a fore SFO og skole tettere sammen. Kringlebotns
viktigste grep var & fore ulike yrkesgrupper sammen og gi hver yrkesgruppe et bredere
oppgaveregister enn det de vanligvis har hatt. I tillegg til 8 kombinere skoleassisten-
ter og SFO-assistenter ble det innfgrt kombinerte stillinger for renholderne. Disse
jobber bade som renholdere og som assistenter i SFO.

Ved SFO fikk alle assistentene full stilling dersom de gnsket det. Pa evaluerings-
tidspunktet jobbet to ansatte etter eget gnske i 80 prosent stilling. De gvrige hadde
100 prosent stilling. Ifglge ledelsen bidro tiltaket til bedre rekruttering og positiv
kompetanseutvikling. De ansatte var tilfredse med stgrre stillinger og de nye arbeids-
oppgavene. Foreldrene var forngyde med at skolefritidstilbudet hadde fatt mer sta-
bile ansatte, og at dette var godt for barna. Tiltaket er beskrevet i Moland og Andersen
(2007).

Bode kommunes bemanningskontor

Bodg kommune opprettet et nytt bemanningskontor i 2020. Tiltaket har gitt hele stil-
linger til 41 helsefagarbeidere og to vernepleiere som tidligere jobbet ufrivillig deltid.
Et opplegg med fire sykepleiere er ogsa i gang. Samtlige 43 har fatt ny arbeidsavtale
om fast, hel stilling pd moravdelingen (der de tidligere bare hadde en deltidsstilling).
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Mens det andre steder er vanlige at ansatte i ressursenheter jobber ved flere avde-
linger, har Bodg kommune en ordning der de ansatte kun jobber pa sine respektive
moravdelinger. Dette valget er gjort pa bakgrunn av erfaringer med tidligere ressurs-
enheter hvor ansatte slutter fordi de ikke trives med a jobbe pa mange forskjellige
tjenesteder. For a fa til den nye lgsningen, jobber disse ansatte flere helgetimer enn
tidligere. Noen lgser dette ved a jobbe langvakter hver fjerde helg, andre gar hinke-
helger i tillegg til vanlige vakter hver tredje helg.

Bemanningskontorer har driftsmidler til & dekke merutgiftene avdelingene har
fatt som folge av denne «helingen» av stillinger. Bemanningskontorets budsjett-
ramme er forankret politisk gjennom en bevilgning til kommunens Heltidskultur-
prosjekt. I praksis er dette en mate & gke grunnbemanningen pa.

Ifplge ledelsen er tiltaket populeert blant de ansatte fordi alt arbeidet foregar pa
moravdelingen. Avdelingslederne er rimeligvis forngyde med at det er deres egne,
kjente og kvalifiserte medarbeidere som tar ekstravaktene.

5.5 3+ 3-turnus

I 3 + 3-turnusen jobber de ansatte tre dager for deretter a ha tre dager fri. Sa er det
tre dager pa og tre dager fri osv. I sin rendyrkede form er 3 + 3-turnusen en form for
annenhverhelgjobbing. Turnusen apner for store stillinger og mange heltidsstil-
linger. Erfaringer fra en rekke kommuner er at 3 + 3-turnuser kan gi flere kvalifiserte
medarbeidere pa vakt og bedre tjenestekvalitet (Amble 2008; Moland & Brathen
2012a).

3+ 3: Olavsgarden sykehjem i Harstad

I Norge refereres det gjerne til Harstad kommunes bruk av 3 + 3-turnusen. Derfor kal-
les den i turnussammenheng tidvis ogsa for Harstad-modellen. Hver vakt er pa 8,5
timer. Ukentlig arbeidstid er 32,5 timer, hvorav 29,75 timer star i turnusen. Den gv-
rige tiden samles i en timebank og utgjgr en ubunden tid pa 15 vakter. Nattvaktene
er ikke med i denne turnusen. For a finansiere 3 + 3-modellen gkte Harstad beman-
ningen med én ansatt per niende bruker. Denne investeringen skulle tas inn i form
av redusert sykefraveer. Pa evalueringstidspunktet klarte Olavsgarden bosenter dette
(Amble 2008). Turnusen gir teoretisk sett muligheter for mange heltidsstillinger.
Ifolge kommunen hadde gjennomsnittlig stillingssterrelse i 2016 gkt til ca. 78 pro-
sent blant samtlige fast ansatte turnusarbeidere.

12016 intensiverte Harstad kommune heltidssatsninger i hele helse- og omsorgs-
sektoren, og har siden da gkt de faste stillingene fra 64 til 82 prosent. Kun 6 prosent
av stillingene er under 50 prosent.

For Olavsgardens del gkte gjennomsnittlig stillingsstorrelse 2020 videre til 87
prosent, mens heltidsandelen i samme tidsrom gkte fra 14 til 44 prosent. Harstad har
na ganske mange tjenestesteder som benytter ulike varianter av 3 + 3-turnus. De siste
arene har mange av disse tjenestestedene lagt inn en «kombivariant» der ogsa lang-
vakter i helgene inngar. Det kan forklare at stillingsstorrelsene har gkt ytterligere.

Denne versjonen av 3 + 3-turnus er relativt kostbar, og det diskuteres jevnlig om
kommunen skal fortsette a bruke den. Kommunestyret vedtok i april 2020 & videre-
utvikle heltidssatsningen. I dette vedtaket inngikk ogsa viderefgring av 3 + 3-turnu-
sene. Dette begrunnes med redusert vikarbruk og tjenestemessige gevinster.

46 Ifplge PAI-tallene som ogsa inkluderer vikarer og andre som jobber i turnus, var gjennomsnittlig
stillingsstgrrelse i 2019 70,7 prosent, mens heltidsandelen var pa 31,2 prosent.
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2 +2 + 3: Drammen kommune, sykehjemsavdeling for demente

Strgmsg bo- og servicesenter i Drammen er et av flere tjenestesteder som har forsgkt
en variant av 3 + 3-turnusen. Forsgket ble prgvd ut pa en avdeling med ti pasienter
med demenssykdom.

Ordningen forte til gkning i antallet arsverk fra 8,4 til 10,4 samtidig som antallet
ansatte ble redusert med to. Med dette kom de ut med en heltidsandel pa 41,6 prosent
og en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa 85,3 prosent (Moland 2015; Brathen & Ni-
colaisen i vedlegget til Moland mfl. 2015).

Organiseringen av den enkeltes arbeidstid kan forstas ved a se turnusen som gkter
pa 14 dager som gjentas gjennom aret. Grafisk kan den framstilles slik:

Tabell 5.9 Eksempel pé 3+3 turnus.

man tir ons tor fre lor sgn man tir ons tor fre lor sen
jobb  jobb  fri fri jobb  jobb  jobb ‘fri fri jobb  jobb  fri fri fri

Ubundet tid, her kalt «stjernetid», innebaerer at ikke all arbeidstiden til de ansatte
settes inn i faste vakter. Noe blir staende igjen i en timebank, her kalt «arsarbeidstid-
skonto». Ledelsen og de tillitsvalgte har laget en avtale om at de ansatte skal ha mi-
nimum tre dagers varsel dersom det skal vaere uttak av stjernetid. #’ I praksis vil det
si at muligheten for a bruke stjernetid for a dekke korttidsfraveer er begrenset. En
heltidsansatt vil i dette tilfelle ha 194,5 timer stjernetid. 80 av disse er timer planlagt
til (ekstra) vakter i forbindelse med ferie- og hgytidsavvikling. Tabell 5.10 viser hvor-
dan stjernetiden er organisert for ansatte med ulike stillingsstgrrelser:

Tabell 5.10 Organisering av stjernetid som ikke er inne i grunnturnusen

Stillingsbrok 100 % 80 % 67 %
Startsaldo ved arets begynnelse 194,5 58 25
1 plandag 8 7 7
2 dager til kurs, mgter 16 16 16
Bundne vakter til ferie- og hgytidsavvikling 80 timer 35 timer 0
10 vakter 5vakter
Timer som gjenstar 90,5 timer 0 timer 2 timer
12 vakter

47Vanlig med 14 dagers varsel andre steder.
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Slik fordeler gkningen seg pa de ulike stillingskategoriene:

Tabell 5.11 Organisering av stjernetid som ikke er inne i grunnturnusen

Gamle
stillingsprosenter
(8,10 arsverk i Nye stillingsprosenter
Stillingskategori turnusen) (10,24 arsverk i turnusen) Endring
Sykepleier 100 100 i.e.
Sykepleier 100 100 i.e.
Hjelpepleier 100 100 i.e.
Hjelpepleier 92 100 +8
Hjelpepleier 75 75 i.e.
Hjelpepleier 75 75 i.e.
Hjelpepleier vakant 87 80 -7
Hjelpepleier 13 80 +67
Hjelpepleier 13 67 +54
Hjelpepleier 13 67 +54
Assistent 100 100 ie.
Assistent 13 80 +67
Assistent 14 0 tatt ut av turnusen
Assistent 14 0 tatt ut av turnusen

Forsgket i Drammen fikk en god start i 2011, og ledere og ansatte var entusiastiske.
Forsgket ble imidlertid stoppet etter et ars tid. Tilsvarende skjedde omtrent samtidig
i Moss og Sarpsborg. Beerum kommune forsgkte i 2004 3 + 3-turnus i en bolig for psy-
kisk utviklingshemmede. Dette forsgket er beskrevet i Nicolaisen & Olberg (2005). I
2012 oppga litt under 10 prosent av kommunene at de hadde testet en variant av
3+ 3-turnusen, men de fleste hadde gatt bort fra den, blant annet fordi den er kostbar
(Moland & Brathen 2012a).

Vi er ikke kjent med at det er gjort nyere evalueringer av 3 + 3-turnusen i Harstad.
Forskerne Amble og Ingstad mener imidlertid fortsatt at 3 + 3-turnus kan veere et
godt alternativ i arbeidet for a lgse «deltidsfloken» (Amble & Ingstad 2018).

5.6 Samarbeidsturnus, gnsketurnus, forhandlingsturnus

For ca. 20 ar siden gjorde gnsketurnusen sitt inntog i helse- og omsorgsturnusen. Os
kommune i @sterdalen var blant de forste. Senere fulgte mange andre. Dette var ar-
beidstidsordninger som fgrst og fremst involverte ansatte mer i turnusplanleggingen
slik at de fikk mer innflytelse over bade arbeidstid og fritid. Dette styrket arbeidsmil-
joet, noe som ogsa var en del av hensikten. Pa den tiden var det ikke snakk om deltids-
og heltidskultur, og siden disse tidlige forsgkene ikke hadde som mal & skape starre
stillinger, hadde de heller ingen effekt pa heltid-deltidsproblematikken, jamfar Oslos
forsgk i Bydel @stensjg i 2005 (Moland 2006). Samarbeidsturnus som baserer seg pa
den tradisjonelle turnusen med 7,5-timersvakter og arbeid hver tredje eller fjerde
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helg, vil kunne motivere noen deltidsansatte til a jobbe litt mer, slik de oppnadde i
Drammen, men disse ordningene er ikke egnet som virkemiddel for a utvikle en hel-
tidskultur (Moland mfl. 2014, 2015).

Et unntak fra dette var Hurum kommune som fra 2011 og noen ar hadde en spesi-
ell forhandlingsturnus. Turnusen var et partsbasert verktgy for & na et mal om a ha
fagutdannede i alle stillinger og samtidig redusere omfanget av deltidsstillinger.
Dette var en sakalt pusleturnus der de ansatte satt i forhandlingsmgter og fordelte
vakter for en 8-ukersperiode. For a kunne fa hel stilling matte den ogsa her ga inn pa
lgsninger med kombijobbing, bundet/ubundet tid og ekstra helger. Hurum hadde en
attraktiv timebank der plusstid kunne tas ut enten som avspasering eller som lgnn.
Arbeidstidsmodellen til Hurum kommune er omtalt i Moland (2015) og i kommunens
egen rapport: Heltid — deltid, frihet til G velge (Hurum kommune 2013).

Turnuser som involverer ansatte og gir dem anledning til a styre arbeidstiden, kan
uavhengig av effekter pa stillingsstgrrelse gi gode resultater for arbeidsmiljget. Sam-
arbeidsturnus/forhandlingsturnus benyttes ogsa med andre typer grunnturnus hvor
stort omfang av heltid er vanlig. Eksemplene fra Bergheim hjemmetjeneste i Trond-
heim og Steinkjer sykehjem viser dette. Tollstasjonen pa @rje, beskrevet i Seip mfl.
(2019), er et annet eksempel pa det samme.
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6 Kom i gang

De siste 10-15 arene har det veert gjort mange forsgk pa a gke andelen faste og hele
stillinger i helse- og omsorgssektoren. Ca. to tredjedeler av norske kommuner har gkt
heltidsandelen med mer enn 2 prosentpoeng de siste fire arene. Noen kommuner har
klart betydelig mer. Vedleggsfigur 2 viser de fire kommunene som har hgyest heltids-
andeler, og elleve kommuner som utmerker seg ved at de har hatt en oppsiktsvekk-
ende gkning av heltidsandelen.

Vedleggsfigur 3 viser et utvalg pa 13 blant flere profilerte kommuner pa feltet.
Kommuner som Baerum, Drammen og Oslo har lenge hatt en negativ trend, men den
ser ut til & ha snudd de siste to—tre arene. Det kan ogsa vaere interessant a se at mange
av de profilerte kommunene ikke scorer seerlig hgyt pa rankingen over heltidskom-
muner. Noen av de store kommunene kan nok veere flinkere til & proklamere visjo-
nare heltidsmal enn til a realisere dem. Andre har kanskje lykkes ved tre—fire tjenes-
testeder og fatt berettiget god omtale for det. Men suksess ved tre—fire av 100 tjenes-
testeder vil ikke monne saerlig pa statistikken pa kommuneniva. Karmgy, som omta-
les positivt for sine langvakter pa Vea sykehjem, ligger som helhet langt under lands-
gjennomsnittet.*8

Det finnes faktisk ingen kommuner eller noe stgrre kommunalt tjenesteomrade
innenfor pleie- og omsorg som har utviklet det vi kan kalle en heltidskultur, men det
finnes enkeltstdende eksempler pa tjenesteder som har klart & heve heltidsandelen
med 20-30 prosentpoeng, gjerne fra ca. 30 til ca. 50. Noen fa har oppnadd en heltid-
sandel pa over 80 prosent.*

Gode enkelteksempler er omtalt i kapittel 5. I dette kapitlet gir vi rad til hvordan
en hel kommune eller en hel tjenestesektor i en kommune kan ga fram for a utvikle
en heltidskultur.

Ting tar tid

Under foredrag pa 30 konferanser de siste arene har vi ved hjelp av mentometer spurt
deltakerne om hvor lang tid de mener det vil ta 8 nd malene om heltidskultur i pleie-
og omsorgssektoren.

Pa en konferanse i mai 2019 med ca. 100 ledere og tillitsvalgte fra Oslo til stede
mente litt under halvparten at det ville ta mellom fem og ti ar. Nesten 30 prosent
mente det ville ta mer enn ti ar, mens bare 15 prosent trodde at dette kunne ga pa
under fem ar. Tilsvarende tall fra ca. 1600 svar fra andre kommuner er litt mer opti-
mistiske. Forskningen pa utviklingen av heltidsandeler, stillingsstarrelser og styrken
i deltidskulturen tilsier at politikere og ledere som gnsker & utvikle heltidskultur i sin
kommune, ma sette enkle og oppnaelige delmal og ha en ganske lang tidshorisont for
nar malene om heltidskultur kan realiseres. Det er jo ikke bare arbeidstiden som skal
endres, men ogsé forhold for den enkelte og dennes familie etc.

4 Karmgy ville ligget betydelig «bedre an» dersom vedleggsfigur 3 i stedet hadde vist gjennomsnitt-
lig stillingssterrelse, jamfor alle 90-prosentstillingene pa sykehjemmet.

4 Dette er sma ressursenheter eller tjenestesteder med ganske omfattende bruk av langvakter. Her
vil ofte nattevakter og «ekstravakter»/helgestillinger ikke veere medregnet.
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Forutsetninger for a ta ut potensialeti et tiltak

A endre arbeidsoppgaver, organisering av tjenester, arbeidstid, arbeidsmengde, le-
delse mv. kan innebeere store endringer for den enkelte ansatte, familieforhold og
arbeidslaget. Jo mer et tiltak griper inn i tjenestene og de ansattes liv, jo bedre ma
endringsbegrunnelsene vaere for 4 unnga massiv endringsmotstand. Vi vet at det er
betydelig motstand fra bade ledere og ansatte mot & gjennomfgre tiltak som kan lede
til en sterk heltidskultur (Moland & Brathen 2019).

Dette arbeidet stiller derfor store krav til kommunens samlede endringskompe-
tanse. Forstar politikere, ledere og tillitsvalgte hva det innebeerer for et tjenesteom-
rade a ga fra deltidskultur til heltidskultur? Har ledere og andre ressurspersoner i
kommunen kvalifikasjoner til 4 gjennomfgre de ngdvendige endringsprosessene? Har
de turnuskunnskap, og har de kompetanse til a praktisere nye krav til personalledelse
og gkonomistyring? (Moland & Schanche 2019)

I tillegg til nye turnusforsgk ma kommunene utforme og ta i bruk nye retnings-
linjer for stillingsutlysninger, ansettelser og permisjoner. For a lykkes med enkeltsta-
ende turnusforsgk er dette en overkommelig oppgave. Bruk av medarbeidersamtaler,
ledersamtaler, andre samtaler der den ansattes stillingsstgrrelse tas opp og tjeneste-
nes mal rapporteres, er ogsa viktige stattetiltak.

Undersgkelser har altsa vist at mange forsgk med nye turnuser ikke har lykkes sa
godt. Dette kan skyldes at en har prgvd ut en darlig variant av tiltaket. Men det er
ogsa mulig det skyldes mangelfulle forberedelser og undervurdering av hvor sterk
deltidskulturen er, og hvor vanskelig denne er & endre.

6.1 Helt fram

Blant de mange kommunene som har erfart at veien mot heltidskultur er krevende,
finner vi Drammen, Fredrikstad og Bydel @stensjo i Oslo. For tiden ligger ingen av
dem pa toppen av lista over kommuner med store stillinger og heltidsandeler. De er
imidlertid i ferd med & snu en negativ utvikling med den kanskje mest omfattende
satsingen vi har sett noen kommuner gjgre gjennom prosjektet Helt fram — en ny vei
mot heltidskultur.*

Kommunenes arbeid bygger pa erfaringer fra perioden 2005 til 2015. 12016 startet
forarbeidet. Fra 2017 til 2019 ble det gjennomfgrt nullpunktkartlegginger og etablert
et samarbeid mellom de tre kommunene. I 2020 fikk prosjektet tildelt forskningsmid-
ler fra Norges forskningsrad for utvikling av metoder for & involvere og motivere le-
dere, ansatte og politikere til & erstatte det store omfanget av deltidsstillinger med
starre stillinger og flest mulig heltidsstillinger. I 2023 skal pilotarbeidet veere fullfert,
og de tre kommunene skal veere godt i gang med a implementere heltidsstillinger i
alle de aktuelle tjenesteomradene.

I figur 6.1 er det satt opp en tidsakse som gar fram til 2029 (og fire brune bokser
med hvit skrift). Farste store arbeidsmal er a forsta deltidskulturen en skal utvikle seg
bort fra. Erfaringsmessig har mange heltidstiltak strandet fordi ledelsen har under-
vurdert hvor sterk deltidskulturen er (ref. ungdvendig?). Det neste arbeidsmalet er &
utvikle nye holdninger slik at bade ledere og ansatte er positive til 4 forsgke nye mater
a organisere arbeidet og arbeidstiden pa. Det tredje arbeidsmalet er & gjennomfore
turnustiltak, rekrutteringstiltak, permisjonstiltak mv. som leder til at heltidsstil-
linger blir i flertall. Det siste arbeidsmalet sikter mot at heltidskulturen skal veere
etablert. Det forutsetter at normer for heltid og arbeidstids- og rekrutteringspraksis

% Tett fulgt av Songdalen, Alstadhaug, Ulstein/@rsta, Sauherad og ti—tolv andre kommuner.
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har veert fulgt i s4 mange ar at det gjennomsyrer hele organisasjonen. Flest mulig
deltidsansatte skal ha fatt heltidsstilling, og nyansatte etableres i heltid fra start. I
tillegg vil kommunen ha deltidsansatte som ikke kan eller vil jobbe heltid. Dette er
trolig en sa stor gruppe at en heltidskultur ikke vil veere etablert for en del av disse
blir pensjonert. I Helt fram-prosjektet ser en for seg at dette kanskje kan oppnas i
2029.

Figur 6.1 Helt fram: tidslinje, faser og hovedoppgaver

Fredrikstad Helt fram - en ny vei mot heltidskultur

Drammen
@Pstensjg, Oslo

Oppstartsfase Mellomfaser Slutt-ogvidereforingsfaser
(Innovasjonen)
2007 2013 2017 2019 2021 2023 2029
Tidl.
forsgk
Tidl. - Tidl. Tiltak i pilotenheter
forsak forsgk - 5 =
Tidl. Tiltak i gvrige enheter
forsgk  Tidl.
Forarbeid Prosesstiltak Implementering fullfgres
Fortid Oppstart Turnus- og rekrutteringstiltak

Gjennomfgringen av Helt fram-prosjektet i de tre kommunene, og da serlig forpro-
sjektfasen, bygger pa den modellen som er vist i figur 6.2, og som beskrives i neste
avsnitt.

6.2 Fra deltid til heltid uten de vanlige feilene

De fleste evalueringer av tiltak som skal fgre til flere heltidsstillinger, starre deltids-
stillinger og reduksjon av ufrivillig deltid, er gjort av enkeltstaende pilotforsgk i sma-
skala, slik som Amble (2008), Ingstad (2014), Hallandvik og Olsen (2011), Moland mfl.
(2016) og Moland og Schanche (2019). Kommuner som har hatt positive resultater,
har valgt ut én, to eller tre pilotenheter der de pa forhand vet at ledere og ansatte er
positivt innstilt.

Fra enkeltstdende turnusforsgk med motiverte deltakere til permanente ord-
ninger for et stgrre organisasjonsomrade er et godt stykke & ga. Deltidskulturen er
sterk. Gjennomsnittslederen og ansatte i selvvalgt deltid gnsker ofte ingen endring.
Slike prosjekter skal gjennom grunnleggende kultur- og holdningsendringer og stiller
store krav til endringsledelse, involvering, forankring, visjoner og talmodighet.

Kommunen har et annet samfunnsansvar enn en bedrift, noe som fgrer til at ar-
beidsgiverpolitikken ma ta flere hensyn, for eksempel til IA-malene og til ansattes
behov som innbyggere. Dette leder ogsa til at byggingen av en endret bedrifts-/orga-
nisasjonskultur kompliseres. Der ledelsen i en privat bedrift langt pa vei kan definere
verdier og adferd som skal prege bedriftskulturen, ma kommunale ledere i stgrre grad
forholde seg til organisasjonseksterne verdier som blant annet uttrykker seg i kvin-
ners gnsker og krav om & jobbe deltid og avtaler om & jobbe mindre helg enn det en
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sunn drift har behov for. Dermed kan kommunale ledere lett framsta som litt reaktive
i sysselsettingspolitikken.

Denne kompleksiteten utgjer en utfordring fa politikere og toppledere i kommu-
nene har tatt inn over seg. Dette vises blant annet ved urealistiske tidsplaner og ved-
tak primeert knyttet til enkle resultatmal eller manglende oppfelging etter forpro-
sjekteringen. Dette er erfaringer fra forsgk i regi av nasjonale satsinger som Kvali-
tetskommuneprogrammet, Flink med folk, Sammen om en bedre kommune og Ufri-
villig deltid hvor et hundretalls kommuner har vert involvert de siste 15 arene (Mo-
land & Schancke 2019; Moland 2015; Agenda Kaupang 2016; Amble mfl. 2014; Mo-
land mfl. 2015). Dette er ogsa erfaringer de tre Helt fram-kommunene Fredrikstad,
Drammen og Bydel @stensjg i Oslo har gjort og fortsatt gjor.

Fafo har gjennom 20 ars erfaring fra folge- og aksjonsforskning og bistand i utvik-
lingsprosjekter utviklet et verktgy / en modell som bade kan brukes operativt som
huskeliste i prosjektarbeidet, til risikoanalyse og som analytisk rammeverk nar en
skal evaluere arbeidet. Modellen er gjengitt i figur 6.1. For en mer omfattende gjen-
nomgang av modellen vises det til Moland (2015:20ff.). I modellen star fglgende seks
spegrsmal, ogsa kalt de seks prosesselementene som kan skille suksess og nederlag i
utviklingsarbeid, sentralt:

Hva er organisasjonens behov, og hva er prosjektets hensikt?

Hvilke mal er satt? Hvor mélbare er de? Hvordan informeres det om hensikt og mal?
Hvordan sikres god forankring (politisk, hos administrasjonen og hos tillitsvalgte/ansatte)?
Hvordan foregar samarbeid, medvirkning og involvering av ledere, tilitsvalgte/ansatte,
paolitikere og brukerrepresentanter?

Er det tilstrekkelige ressurseri form av tid, skonomi og kompetanse?

B. Hvordan vil prosjektet bli fulgt opp underveis og i etterkant?

Eal i

o

Figur 6.2 viser de seks prosesselementene tegnet inn som gule bokser til venstre i
figuren. Nederst i figuren er en boks med eksempler pa hva som kan vaere tiltak som
skal bidra til maloppnaelse. Til hgyre er det satt opp eksempler som kan veere effekt-
og resultatmal i et utviklingsprosjekt som skal fremme heltidskultur. Mellom tiltak
ogresultater er det tegnet inn en pil med et stort kryss over. Dette markerer en vanlig
tabbe i mange utviklingsprosjekter som fglger av at ivrige ledere (eller toppledere)
kjapt velger et tiltak som skal iverksettes, og tror det skal gi gnskede resultater uten
at de har brydd seg tilstrekkelig om forholdene som inngar i de seks prosesselemen-
tene i figur 6.2.°!

Poenget med modellen i figur 6.2 er a synliggjare viktigheten av behovs- og hen-
siktskartlegging/analyse, forankring og involvering mv. for strukturelle og mer tek-
niske tiltak iverksettes. Ikke minst er involvering av ledere, ansatte og politikere al-
lerede i oppstartsfasen avgjgrende for a forsta deltidskulturen en skal forsgke a ut-
vikle seg bort fra. Dette ma toppledelsen sette seg inn i. Viktigheten av arbeidet med

51 Mislykkede organisasjonsutviklingsprosjekter skyldes ofte at ledelsen har tatt for lett pa disse seks
spegrsmalene (Brathen mfl. 2016:172-184; Moland 2015:31ff.). En ny rapport har vist at lokalt tre-
partssamarbeid kan forsterke gjennomfgringen av kommunale utviklingsprosjekter (Moland
2017:43ff.). Mange forsgk med nye turnuser mislykkes pa grunn av motstand fra ansatte og tillits-
valgte. Dette skyldes gjerne at ledelsen iverksetter tiltakene for tiltaket er tilstrekkelig kvalitetssik-
ret, og at ansatte ikke har veert tilstrekkelig involvert.
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a endre holdninger blant alle aktgrene kan ikke overvurderes. I spgrsmalet om hel-
tids- og deltidskultur kompliseres bildet ytterligere av at organisasjonseksterne in-
teresser pavirker det som skjer internt. Personer utenfra (ektefeller, kolleger, venner,
politikere, brukere) har innflytelse pa holdninger og valg som skal tas av ledere og
ansatte pa de tjenestestedene som skal gjgre endringer. Utvikling av retningslinjer
for heltidskultur, herunder rekruttering og utforming av stillinger, bgr komme fgr de
mer turnusspesifikke tiltakene. (I Fredrikstad kommune har modellen blitt lagt til
grunn for risikoanalyser. KS har utviklet en «sjekkliste» for utviklingsprosjekter som
tar utgangspunkt i denne modellen (vedlegg).)

Figur 6.2 Utviklings- og analyseverktay for gode innovasjonsprosesser. Kan ogsa danne utgangspunkt for en
risikoanalyse. Hensikt, behov og legitimitet.

Utviklings- og analyseverktey for gode innovasjonsprosesseririsikoanalyse)
Behov og hensikt

diagnose, legitimitetsgrunnlag

Klare (operasjonelle) mal
som blir forstatt (i tillegg til verdigrunnlag og visjoner)
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Resultat/effekt / gevinst

/'

Forankring Eks. effektmél:

Formelt-reelt avtaler, planer, maler, aktgrer +HR-linje UtVi kl i ng Bedre tjenestekvalitet
L Mer effektive tjienester

omstllllng, *Bedre arbeidsmilje

Bedre rekruttering

Okt kompetanse

@Kt naervaer @
S

® 4
Eks. resultatmal:

Samarbeid og involvering
Politikere - Ledelse — Tillitsvalgte - Ansatte

Ressurser
Tid, kontinuitet, kompetanse, utstyr, skonomi,
ildsjel, prosjektieder 2018 20 22 25 29?

Oppfelging,

Stette, evalueringkonsolidering

Type utvikling og tiltak Okt heltidsandel

Ny arbeidsgiverstrategi og nye retningslinjer for personalarbeidet Okt gj.sn stillingssterrelse
- Etablere trepartsorgan for utviklingsarbeid Redusert ufrivillig deltid
- Omfordeling av ansvar og oppgaver Flere heltidsutlysninger
- Nye turnustiltak: langvakter, samarbeidsturnus, 3-3, hinkehelger m.m Redusert vikarbruk
« Bruk av arsplaner, ressurspooler/bemanningsenheter, kompetansetiltak Feerre vakanseri turnus
* @kt grunnbemanning, bruk av timebank
- Teknologi (turnus, rapportering, journal) Leif E. Moland, 2017

Far en formulerer mal og virkemidler, ber hensikten med og behovet for en foresta-
ende endring avklares. Hensiktene med & innfgre nye arbeidstidsordninger kan veere
mange, ofte ser vi at de har veert begrunnet ut fra en forbedring for personalet eller
som et sparetiltak. De senere arene har ogsa gnsker om bedre kompetanse i tjenes-
tene og bedre tjenestekvalitet vert trukket inn. Effektmalene kan ligge tett opp til
prosjektets hensikt. Formulering av hensikt vil ogsa kunne styrke prosjektets legiti-
mitet og er et viktig skritt pa veien for a sikre oppslutning i organisasjonen.

Mal

Deretter ma virksomheten formulere mal. Hvor vil en med tiltakene som skal prgves
ut? Forst nar malene er i ferd med a formuleres, er tiden inne for a vurdere hvilke
tiltak som kan bidra til maloppnaelse. Mélene bgr veere bade overordnede og konk-
rete, og de kan veere bade langsiktige og kortsiktige. Mange prosjekter drar ut i tid,
og noen renner ut i sanden fordi ledelsen har undervurdert viktigheten av konkrete
og forstaelige mal. Jo klarere hensikt og mal er formulert, jo lettere er det & informere
og deretter involvere de bergrte. Malene bgr vaere malbare slik at en kan vurdere grad
av maloppnaelse underveis. De overordnede malene settes av kommunen. Det kan
imidlertid veere gunstig for oppslutningen ute i organisasjonen og for utvikling av
gode tiltak at tjenestestedene selv involveres i & formulere lokale mal.
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I figur 6.3 vises et eksempel pa fire tiltaksmal, fire resultatméal og tre mer overordnede
effektmal som kan veaere aktuelle i prosjekter som skal utvikle heltidskultur. I Helt
fram-prosjektet er det forste tiltaksmalet om utvikling og gjennomfgring av involve-
ringstiltak det baeerende. I vedlegg X vises en mer konkretisert versjon av de ulike ma-
lene.

Figur 6.3 Eksempel pa mal i Helt fram-prosjektet. Tiltaks- og resultatmalene er tallfestet og knyttet til tidspunkt.
Effektmalene vil bli operasjonalisert senere.

Tiltaksmal 1: Gjennomfgre involveringstiltak og prosesselementene
Tiltaksmal 2: Prgve ut nye arbeidstidsordninger

Tiltaksmal 3: Flere heltidsutlysninger

Tiltaksmal 4: Redusert bruk av vikarer

Resultatmal 1: @kt heltidsandel

Resultatmal 2: @kning av gjennomsnittlig stillingsstgrrelse
Resultatmal 3: Redusert frivillig og ufrivillig deltid
Resultatmal 4: Redusert innleie

Effektmal 1: Kvalifisert personell
Effektmal 2: Baerekraftig arbeidsmiljg
Effektmal 3: God tjenestekvalitet

Forankring

Forankring handler om involverte aktgrers aksept avinnholdet i et utviklingsprosjekt
eller en starre endringsprosess. Sterk forankring er formalisert gjennom bade skrift-
lige prosjektplaner som er behandlet i formelle organer, og gjennom sosial forankring
i organisasjonen. Dette dreier seg om aksept og tilslutning til bade mal og strategier.
God forankring gir gkt legitimitet og en ramme for & handtere positiv opposisjon og
forebygge destruktiv opposisjon. Darlig forankring kan gdelegge et prosjekt helt. I
utpreving av nye arbeidstidsordninger er forankringsarbeidet viktig. I utpregving av
nye arbeidstidsordninger med samtykke etter arbeidsmiljeloven § 10-12 (4) eller §
10-5 (3) er forankringsarbeidet seerdeles viktig. Dette er et arbeid som skal involvere
ansatte, tillitsvalgte og ledelse pa tjenestestedet, arbeidsgiver og tillitsvalgte sentralt
i kommunen og i tillegg bergrte fagforbund sentralt/regionalt far en godkjent turnus
er pa plass.

Det kan veere nyttig at en tidlig i prosjektutviklingen lager en langsiktig hand-
lingsplan som er vedtatt i kommunen/bystyret. Et godt trepartssamarbeid om hel-
tidsprosjekter har vist seg a veere en styrke (@yum og Nilsen 2019, Moland mfl. 2015,
Moland 2017).

Samarbeid og involvering

Samarbeid og involvering handler om a fa alle gode krefter engasjert i 8 gjennomfore
de tiltak som kan sikre maloppnaelse. Samarbeid og involvering forutsetter at det er
oppslutning om malene, og at det er samsvar mellom mal og virkemidler. Samarbeid
mellom forskjellige aktgrer medfgrer noen spesielle utfordringer. Her er det avgjg-
rende hvem som involveres, hvor tidlig og hvor mye. Det er ikke tilstrekkelig med
malklarhet. Nar det er oppnadd enighet om hovedmalene for et prosjekt som er godt
forankret, bgr prosjekter gis mest mulig lokal styring. Involvering av ansatte kan skje
pa flere omrader. Involvering i malformuleringer er allerede nevnt.
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Involvering i turnusvalg

Det kan veere stor forskjell fra case til case pa hvor viktig involvering av medarbei-
derne i selve turnusvalget er. Involvering er seerlig viktig der ansatte som jobber i
tradisjonell turnus, skal veere med pa utviklingen av alternativ turnus. Disse ma fa
reell innflytelse pa valg av turnus. Dersom enkelte gnsker a reservere seg, bor de fa
tilbud om jobb i tradisjonell turnus. Ved mange virksomheter er det fullt mulig a
prgve ut alternativ turnus og opprettholde tradisjonell turnus side om side. Nyere
erfaringer viser at det ogsa er viktig a involvere samtlige ansatte pa en arbeidsplass
der en prgver ut nye arbeidstidsordninger. Ogsa ansatte som forblir i den gamle ord-
ningen, vil kunne bli betydelig bergrt av forsgkene.

I andre tilfeller er turnusprinsippet bestemt pa forhand av ledelsen. Dette kan fo-
rekomme nar et nytt tjenestested blir etablert, og for en har ansatt noen. Da kan en
skrive i stillingsannonsen hvilken turnus tjenestestedet skal praktisere, og de ansatte
er fglgelig ikke med pa diskusjoner om turnusvalget. Men ogsa her skal turnusen re-
forhandles hvert ar, og da involveres de ansatte.

Involvering i drift

Involvering av de ansatte er ogsa sentralt i utformingen av arbeidsmal og i selve ut-
faringen av arbeidsoppgaver. De ansatte skal kjenne viktige rutiner, men utgve flek-
sibilitet ved a tilpasse aktiviteter til brukernes og kundenes varierende gnsker. An-
satte som er bade organisatorisk og faglig involvert, vil ogsa ha et godt grunnlag for
a delta i utformingen av nye organisasjonsformer og arbeidstidsordninger. Flere eva-
lueringer har vist at ansatte i alternative arbeidstidsordninger hadde stgrre frihet og
tok mer ansvar enn ansatte i tradisjonell turnus. Dette skjedde blant annet ved at de
ansatte i sterkere grad fikk mulighet til & bestemme og planlegge aktiviteter samt
samordne seg med andre kolleger. Igjen er det viktig at ogsa medarbeidere i gammel
turnus trekkes inn i utviklingen av nye driftsformer (Moland & Brathen 2012b; Mo-
land 2015; Seip mfl. 2019).

Involvering og partssamarbeid

Ansatte skal ikke involveres direkte i forhandlinger, men de skal informeres om for-
handlingene mellom deres tillitsvalgte og arbeidsgiver. Ansattes tillit til sine tillits-
valgte er rimeligvis viktig. I forbindelse med forsgk med arbeidstidsordninger som
fraviker fra arbeidsmiljgloven, har det i flere kommuner oppstatt en situasjon der an-
satte og ledere har felles syn som avviker fra de lokale tillitsvalgtes, alternativt er
bade ansatte og tillitsvalgte skeptiske til ledernes forslag. Slike situasjoner oppstar
lettest der ledelsen ikke har lagt nok vekt pa planlegging og involvering.

En del av tiltakene for a fa stgrre stillinger utfordrer etablerte ordninger for orga-
niseringen av arbeidstid. Nye mater a fordele ubekvemme vakter og lengde pa vak-
tene pa har mett motstand fra mange ansatte og deres organisasjoner. Denne mot-
standen vil lett torpedere tiltak som settes i gang pa arbeidsgivers initiativ, hvis ikke
grunnen er godt beredt pa forhand. For a lykkes i denne typen prosjekter er det av-
gjorende at partene helt fra starten av kommer sammen og utvikler en felles forsta-
else av behov og hensikt, sa mal og deretter ulike tiltak som kan tenkes prgvd ut.

Ressurser (kompetanse, tid og skonomi)

Tilstrekkelig kompetanse, tid og skonomi er tre former for ressurser som ofte vil ha
betydning for om prosessen og/eller det endelige resultatet er vellykket. Har organi-
sasjonen for eksempel tilstrekkelig endringskompetanse? Svaret er ofte nei. Svake
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hensikts- og malformuleringer, darlig forankring og liten involvering av de bergrte,
altsa at ledelsen undervurderer hva som fordres for a lykkes, er de vanligste eksemp-
lene pa manglende endringskompetanse.

I forsgk med alternative turnuser er det i tillegg til endringskompetanse behov for
teknisk turnuskompetanse, dels om de tradisjonelle turnusenes muligheter og be-
grensninger, og dels om de alternative turnusene.

I tillegg til endringskompetanse og turnuskompetanse finnes et viktig faglig as-
pekt. En type tiltak som langturnuser gir gkt handlingsrom for en mer brukertilpasset
tjeneste. Men langturnusen i seg selv er ingen garanti for bedre tjenester. Det fordres
ogsa at de ansatte har faglige verdier og kompetanse til & realisere det gkte hand-
lingsrommet.

Det er vanlig a framheve den ivrige og begeistrede ildsjelens betydning for a lyk-
kes med et utviklingsprosjekt (Kobro, Vareide & Hatling 2012; Gautun 2002 ; Moland
& Andersen 2007). Ildsjelen kan finnes blant ledere, ansatte og tillitsvalgte eller veere
en person ansatt i prosjektlederstilling. Nar en skal vurdere hvilke enheter som skal
vaere med, ber en starte med enheter som selv er interessert, og som kanskje ogsa har
en ildsjel som vil sta pa. Dernest ma ildsjeler og prosjektledere fa nodvendig statte.

Spersmalet om tid er todelt. For det fgrste ma organisasjonen fa tilstrekkelig tid
til & planlegge og gjennomfare tiltakene. Her er det lett & undervurdere at forankring
og involvering ngdvendigvis tar tid, og at godt malformuleringsarbeid sparer inn tid
ved at en reduserer omfanget av prgving og feiling. For det andre ma det lages en
realistisk tidsplan for nar resultater kan forventes. Et prosjekt der en bolig innfarer
heldggnsturnus, eller der en statlig barnevernsinstitusjon innferer medleverturnus,
vil oppna resultater i form av flere heltidsstillinger umiddelbart etter at tiltaket trer i
kraft. Et prosjekt som impliserer at ufagleerte skal gis fagoppleering, eller der stillinger
kun skal gkes suksessivt etter hvert som stillingshjemler blir ledige, vil ngdvendigvis
trenge mange ar fgr det gir resultater.

Det er neerliggende a trekke fram Oslo kommune som etter en tariffoverenskomst
i 2003 startet et heltid-deltidsprosjekt som var rettet mot bydelene. 15 ar senere
hadde kommunen fzerre heltidsansatte enn da de startet prosjektet (Moland 2005,
2006, 2007b). Nar Oslo kommune sentralt né revitaliserer satsingen pa heltidskultur,
kan det veere en god statte til Bydel @stensjgs egne ambisjoner. Samtidig er det for-
underlig a lese oppdragsdokumentet for 2019 som pa et sa tidlig tidspunkt i virksom-
hetenes prosjektutviklingsarbeid foreskriver tiltak og forventer resultater allerede i
inneveerende ar.

Sparsmalet om gkonomiske ressurser kan vaere avgjgrende for gjennomfgringen
av et endringsprosjekt. Tiltak som gjennomfgres parallelt med ordineer drift uten & fa
tilfort egne prosjektmidler, vil veere belastende for driften og arbeidsmiljget og der-
med ogsa hemme maloppnaelsen. En del tiltak har behov for ressurser til prosjektle-
dere (Moland & Brathen 2012a, b). Noen tiltak vil ogsa kreve gkte driftsressurser
(Amble 2008c; Moland & Schanche 2019).

Oppfolging
Det siste av de seks prosesselementene i figur 6.1 handler om ledelsens oppfelging
av hva de har satt i gang, eller hva de har latt sette i gang. Er for eksempel heltidskul-
turprosjektet noe de prioriterer, eller er det iverksatt av mer pliktskyldige grunner?
Oppfelging handler mye om reell forankring, ikke bare hos linjeledere og tillits-
valgte, men ogsa hos toppledelsen og politikere. Deres interesse er sentral for pro-
sjekters framdrift og kan inspirere deltakerne og gi prosjektet gkt oppmerksomhet og
tyngde i organisasjonen forgvrig. Dette er seerlig viktig i heltidskulturprosjektene
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som ofte er «<motvindsprosjekter». Ikke minst gker topplederengasjementet sannsyn-
ligheten for viderefering og spredning dersom prosjektet innfrir de malene som er
satt. Motsatt er det mange eksempler pa at prosjekter enten renner ut i sanden eller
beerer galt av sted som folge av at ledelsen enten undervurderer hvilke prosesser som
er satt i gang, eller undervurderer prosjektets behov for stgtte (Moland 1999, 2007,
Moland & Trygstad 2006).

Oppfelging handler mye om enkeltpersoners innsats og pedagogiske evner til a
ettersporre og motivere. Men det handler ogsa om a gi handlingsrom og tilstrekkelige
ressurser til utgvende ledd. Ikke minst handler det om & bista nar prosjektet skal ga
fra én fase til den neste.

Som en del av oppfelgingen hgrer ogsa kartlegginger og evalueringer med. Dette
er nyttige verktgy, og de bgr benyttes flere ganger i lgpet av et utviklingsarbeid.
Mange gjennomfgrer kartlegginger av ansattes gnsker og motforestillinger mot ulike
typer tiltak. Det er viktig at slike kartlegginger er presise og detaljerte, slik at en
unngar kartlegginger som gir et mer positivt bilde av de ansattes endringsvilje enn
det som viser seg a veere realiteten nar tiltak skal pregves ut. Evalueringer bgr inklu-
dere erfaringer og vurderinger fra bade ledere og ansatte. Der det er aktuelt, bgr ogsa
brukere involveres. Evalueringer som involverer de bergrte, blir et godt bidrag til den
organisatoriske leeringen, forbedringer og spredning av gode erfaringer.

6.3 De beste tiltakene

Hva star vi sa igjen med som de beste tiltakene, gitt at ledere og ansatte er motivert
for a foreta endringer som gjgr det mulig a drive tjenestene med stgrre og feerre stil-
linger? Vi legger til grunn at tiltakene gir vesentlig stgrre stillinger og et baerekraftig
arbeidsmiljg.

Helgene har flere losninger

Alle dag-/kveldsansatte ma jobbe mer enn 275 helgetimer per éar, slik det er vanlig i
dag, helst mer enn 325. For nattevaktene blir det litt mer. Flere helgetimer kan lgses
pa ulikt vis, Noen ansatte gnsker & jobbe 7-8 timers vakter annenhver helg, andre
foretrekker langvakter og litt feerre helger. Mange ansatte endrer mening etter noen
ar med den ene eller andre lgsningen. Dette indikerer at det fort blir feil dersom le-
dere og tillitsvalgte pa strategisk niva vedtar bestemte lgsninger som skal gjelde alle.

Samarbeidsturnus og arsplaner for fleksibilitet og forutsigbarhet

Hensynet til ulike preferanser blant de ansatte og deres behov for fleksibilitet og for-
utsigbarhet i planleggingen bade av arbeidsliv og privatliv tilsier at det kan veere lurt
a benytte en form for samarbeidsturnus nar vaktene skal plasseres. Hensynet til ar-
beidsgivers behov for forutsigbarhet og best mulig ressursutnyttelse blir lettere a iva-
reta dersom man i tillegg setter opp arsplaner.

Fra vikarpool til ressurslag

Ressursenheter eller vikarpooler er et grep som kan gi mange heltidsansatte pa kort
tid. Dermed vil andelen heltidsansatte i kommunen ga opp. Dette er positivt. Men
ressursenhetene pavirker ikke heltidsandelene ute pa tjenestestedene, og har slik sett
liten betydning for utviklingen av heltidskultur der. Ressursenhetene kan bidra til &
redusere bruken av eksterne vikarer, og sikre at flere som yter tjenester kjenner tje-
nestestedet og brukerne. For avdelingsledere vil sma ressurslag med faste og velkva-
lifiserte ansatte veere mest attraktivt.
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@konomisk handlingsrom

Et siste tiltak som kan bidra til bedre ressurs- og kompetansedisponering, er & sikre
at avdelingslederne har tilstrekkelig gkonomisk handlingsrom (og ryggdekning) i
bruken bade av faste og sakalte frie lgnnsmidler. Dette kan bade gi starre, faste stil-
linger og redusert bruk av vikarer.

Nettsiden Heltid.no ligger pa hjemmesidene til KS. Her er det et omrade som heter
«Partssamarbeid om heltid».>? Her er avtaledokumenter, forskning, gode erfaringer
og tips til gjennomfaring av utviklingsprosjekter/tiltak for heltid samlet. Partenes
tips til arbeidet med & prave ut tiltak er i stor grad bygget pa anbefalingene i rappor-
tene Hvordan kan kommunene tilby flere heltidsstillinger? (Moland & Brathen 2012a)
og Starre stillinger og bedre drift (Moland 2015).

52 https://www.ks.no/fagomrader/arbeidsgiverpolitikk/partssamarbeid-om-heltid/
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Vedlegg

Vedleggsboks 1: Eksempel pa mélformuleringer fra Helt fram-prosjektet

Fire tiltaksmal

1: Gjennomfaring av involveringstiltak

2020: Ledere og ansatte ved alle pilotenhetene og samtlige ledere og tillitsvalgte i de aktuelle tjenes-
teomradene skal ha gjennomfert planlagte involveringstiltak.

2023: Tilsvarende gjort i alle de andre aktuelle tjenestedene.

2: Utpraving av nye arbeidstidsordninger
2021: Alle pilotenheter er i gang med utpreving av nye arbeidstidsordninger som gjor det mulig &
organisere arbeidet med flere heltidsstillinger og store deltidsstillinger.

2023: Tilsvarende er gjort i 50 prosent av de gvrige tjenestestedene.

3: Flere heltidsutlysninger

2023: 95 prosent av sykepleierstillinger / relevant bachelor og 70 prosent av helsefagarbeider-stil-
linger lyses ut som heltidsstillinger. Studentstillinger er unntatt. Det er ogsa et (resultat)mal at x
prosent av disse utlysningene faktisk forer til heltidsansettelser.

4: Redusert bruk av vikarer
2020: Alle pilotenheter har gjennomfert tiltak for & redusere innleie av vikarer.
2023: Alle aktuelle tjenesteder har gjennomfort tilsvarende tiltak.

Fire resultatmal

1: @kt heltidsandel

2029: Hele kommunen/sektoren har en heltidsandel pa 90 prosent.

2023: Heltidsandelene i pilotene gkes til 80 prosent.

2023: @vrige tjenestesteder har gkt heltidsandelen med 10 prosentpoeng.

2: @kning av gjennomsnittlig stillingsstarrelse

2029: Hele kommunen/sektoren har en gjennomsnittlig stillingsstgrrelse pa 90 prosent.

2023: Pilotenhetene har en gjennomsnittlig stillingsprosent pa 90.

2023: @vrige tjenestesteder skal gke med 20 prosent.

3: Frivillig og ufrivillig deltid

2023: Pilotenhetene har fjernet ufrivillig deltid og redusert omfanget av frivillig deltid til 20 prosent.
2023: @vrige tjenestesteder har redusert begge med 20 prosent.

4: Redusert bruk av vikarer
2023: Pilotenhetene har halvert bruken av vikarer.
2023: @vrige tjenestesteder har en reduksjon pé 10 prosent (uavh. av sykefraveersvariasjoner).

Tre effektmal

Med en hgy andel heltidsstillinger er det enklere a utvikle sterke fagmiljger, bedre tjenestekvalitet
til brukerne og et baerekraftig arbeidsmiljg. Ansatte i store stillinger er bedre integrert i arbeidsfel-
lesskapet, har mer oppleering og bedre kjennskap til brukernes behov.

Effektmal 1: Kvalifisert personell

Flere vakter utfgres av kvalifisert personell som er godt kjent med kolleger, brukere, arbeidsoppga-
ver og HMS-rutiner. I 2023 skal bruk av ukvalifiserte veere opphert i pilotenhetene. (Skal tallfestes.)
Effektmal 2: Baerekraftig arbeidsmiljo

Omfanget av ansatte som oppgir at de er slitne etter en arbeidsgkt, skal ikke gke selv.om mange
jobber mer. Flere ansatte skal ha forutsigbar arbeidstid og lgnn. (Skal males.)

Effektmal 3: Tjenestekvalitet

Brukerne ved alle tjenestesteder skal mgte feerre forskjellige ansatte. (Skal kunne males.)
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Vedleggsfigur 1 Endring fra 2016 til 2019 av heltidsandeler i pleie- og omsorgssektoren i samtlige norske
kommuner

Reduksjon > 2

prosentpoeng
9%

@kning > 6
prosent poeng

28%
Liten endring

22%

Pkning 2-6
prosentpoeng

41%

Vedleggsfigur 2 Norske kommuner etter heltidsandeler i pleie- og omsorgssektoren fra 2002 til 2019. Topp fire
kommuner og et utvalg kommuner med stor framgang. Kilde: PAI
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Vedleggsfigu 3 Norske kommuner etter heltidsandeler i pleie- og omsorgssektoren fra 2002 til 2019. Utvalg av
profilerte kommuner pa feltet. Kilde: PAI
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Vedleggstabell 1.A: Turnusmodellene oppsummert

Vaktlengde - Ant. Ant. Ant Ant. Helge- Ant. Ant. | Gjsn.  Gisn. Ant. | Ant
Heltid vs ) ; Antall A A . ; . . sum
Antall helger Trad vs. S eltia arb.dager fridagerper  helger timer “te  heltids- deltids- stipro | sti-pro, | ars- arsverk .
elti ansatte rsverl
langvakt per12uker 12 uker  per12uker per12uker ansatte ansatte  alle  deltidsans.| verk  natt
Trad., alle Alle
Modell 1 A Hver 3. helg - Alle s6 28 4 60 24 24 o 100,0 24,0 3,8 27,8
vakter heltid
Trad, alle | Alle samme
Modell 1B Hver 3. helg ! Alle 28 s6 4 60 24 o 24 49,3 49,3 11,6 | 3,8 15,4
vakter deltid
Trad., alle  Alle samme
Modell 1B+1 | Hver3. helg ! Alle 33 51 4 60 24 o 24 56,3 56,3 13,9 | 3,8 17,7
vakter deltid
Modell 1c ver 3. hel Trad. alle | Halvparten | Heltidsans. 56 28 A oo a - - oo tan 126 | as 1
ode vers.nele vakter heltid Deltidsans. 6 76 . . . . .
Modell 1 C+1 H 3. hel Trad., alle Halvparten Heltidsans. 56 28 a 60 24 12 12 58,3 17.6 14 3.8 17.8
ode - vers.hele vakter heltid Deltidsans. 10 70 ' . ' ’
Trad. Al 1/4 heltid Heltidsans. 56 28 32,7
Modell 1D Hver 3. helg ra k'ta © 1/4 deltid | Deltidsans. 40 a6 4 60 24 8 16 49,3 (70 + 11,8 3,8 15,6
vakter 1/2 helg Helgevakter 8 78 14)
Trad. 1/4 heltid Heltidsans. 56 28 44,6
Modell 1 D +1 Hver 3. helg ra i(’ta € 1/4 deltid Deltidsans. a4 40 4 60 24 8 16 58,3 (77,5 + 14 3,8 17,8
vakter 1/2 helg Helgevakter 16 68 28,2)
Trad I 3/10 heltid Heltidsans. 56 28 4 60 42,2
Modell 1 E Hver 3. helg ra "(’ta © 3/10 deltid = Deltidsans. 40 26 4 60 20 6 14 59,2 (70 + 11,8 3,8 15,6
vakter 4/10 helg | Helgevakter 12 72 6 90 22)
rad ol 3/10heltid = Heltidsans 56 28 56,8
Modell 1 E +1 Hver 3. helg ra i(’ta € 3/10 deltid = Deltidsans. 54 40 4 60 20 6 14 69,5 (95,1 + 14 3,8 17,8
vakter 4/10helg | Helgevakter 16 68 28,2)
Trad., all Flest | Deltid 44 40 49,3
Modell 1 F Hver 3. helg rad., afle estmulig eltidsans a 60 24 o 24 49,3 (75,5 + 11,8 3,8 15,6
vakter ca75% Helgevakter 12 72
21,1)
Trad., all Flest mul Deltid 44 40 84
Modell 1 F+1 Hver 3. helg rad., afle estmulig eltidsans. 4 60 24 o 24 58,4 (72,8 + 14 3,8 17,8
vakter ca75% | Helgevakter 10 70
14,1)
Hver 3. hel 59,2
Modell 16 N ":'t helg Trad., alle Stordeltid | Deltidsans. a8 36 5 75 0 o 20 . 7 sl ss -
lode ekstra he , D+ » ” ”
n 8 vakter skes. Helgevakter 13 71 a 60
pa 48 uker 29,2)
Modell 16 41 AHVE'f' :e‘lg Trad., alle Stordeltid | Deltidsans. 54 50 5 75 20 o 20 . 6994'7 i s .
+ +
ode ekstranele vakter skes. Helgevakter 8 72 a 60 ’ ( , e
pa 48 uker 15)
, Langv. helg og Alle ,
Modell 2 A Hver 3.helg Alle 32 52 4 104 12 12 o 98,1 11,8 a,7 16,5
ukedag heltid
Modell 2A+1 H 3.hel Langv. helg og Alle All 38 46 4 104 12 12 o 102,1 12,2 4,7 16,9
+7,51) ver3.helg ukedag heltid © ’ . . -
i Langv. helgog | Alle samme
Modell 2 B Hver 3.helg Alle 28 56 4 104 12 o 12 85,4 85,4 10,2 a,7 14,9
ukedag deltid
Modell 28 +1 H 3.hel Langv. helgog | Alle samme All 40 60 4 104 12 o o 103,3 12,4 4,7 17,1
+7,51) ver3.helg ukedag deltid © . . . .
Modell 2 c Hver 3 hele | L2NEv-helgog | Halvparten | Heltidsans. 32 52 . on > R B oo e 102 ]| a7 1ao
ode ver3-helg ukedag heltid Deltidsans. 24 60 , , . ’ g
Modell 2 C+1 Hver 3 hel Langv. helgog | Halvparten | Heltidsans 37 47 ” 104 - 1 o 1031 1o s 1
+7,51) ver3.helg ukedag heltid Deltidsans. 37 47 . . . ’
Langv. helg og Alle
Modell 3 A Hver4.helg - Alle 33 51 3 78 16 16 o 100,0 16,0 | 47 20,7
ukedag heltid
Langv. helgog | Alle samme
Modell 3B Hver 4.helg X Alle 21 63 3 78 16 o 16 64,1 64,1 10,2 4,7 14,9
ukedag deltid
Langv. helgog | Alle samme
Modell3B+1 | Hver4.helg Alle 25 59 3 78 16 o 16 77,3 77,3 12,4 | 47 17,1
ukedag deltid
Modell 3¢ Hver 4 hel Langv. helgog | Halvparten | Heltidsans. 33 51 R s 16 o N oo 275 100 s " 1a0
ode ver4.helg ukedag heltid Deltidsans. 9 75 g ’ ’ g ’
Modell3c+1 | Hvera.nel Langv. helgog Halvparten = Heltidsans. 33 51 R . 16 s s V7a 530 1oa . o 11
ode + era.he E , , )
v g ukedag heltid Deltidsans. 9 75 .
Langv. helg, Alle
Modell 4 A Hver 4.helg - Alle 57 27 3 78 16 16 o 100,0 16,0 4,7 20,7
trad. ukedager _heltid
Langv. helg, | Alle samme d
Modell 4 B Hver4.helg ! Alle a2 a2 3 78 16 o 16 72,5 72,5 122 | 47 16,9
trad. ukedager deltid
Langv. helg, | Alle samme "
Modell 4B+1 | Hver4.helg ! Alle 42 a2 3 78 16 o 16 72,5 72,5 12,2 47 16,9
trad. ukedager deltid
Modell 4 C H 4.hel Langv. helg, Halvparten Heltidsans. 57 27 3 78 16 8 8 72,5 46,1 12,2 4,7 r 16,9
ode era.he , , , X
v 8 | trad.ukedager heltid Deltidsans. 27 57 g
Modell 4 C+1 H 4.hel Langv. helg, Halvparten | Heltidsans. 57 27 3 78 16 8 8 79,0 57,8 12,6 4,7 " 17,3
+ .
ode ver4.nelg | i ad. ukedager heltid Deltidsans. 36 57 ' ’ ’ ’ ’
Trad. alle Alle
Modell 5 A Hver 2.helg - Alle 57 27 6 20 16 16 o 100,0 16,0 | 3,8 19,8
vakter heltid
>
Trad.alle | Alle samme
Modell 5 B Hver 2.helg ! Alle 42 42 6 20 16 o 16 73,8 73,9 12,6 | 3,8 16,4
vakter deltid
v
Trad. alle Alle samme
Modell 5B+1 | Hver2.helg Alle 49,5 34,5 6 20 16 o 16 87,1 87,1 13,7 | 3,8 17,5
vakter deltid
Modell s C ver o hel Trad. alle Halvparten | Heltidsans. 57 27 o 0 6 B N Jo.0 475 e s r 64
ode verznele vakter heltid Deltidsans. 27 57 . . . . .
Modell5c+1 | Hver 2.nel Trad. alle Halvparten | Heltidsans. 57 27 . . 16 s s - Yo 1ag is r 17
ode + ver2.he , E . , ,
& vakter heltid Deltidsans. 42 42
Trad. alle Alle
Modell 6 A Hver4.helg - Alle 57 27 3 a5 32 32 o 100,0 32,0 3,8 35,8
vakter heltid
>
Trad. alle Alle samme
Modell 6 B Hver4.helg Alle 21 63 3 45 32 o 32 37,0 37,0 11,8 | 3,8 15,6
vakter deltid
Trad. alle Halvparten = Heltidsans. 57 27 r
Modell 6 C Hver 4.helg X . 3 45 32 16 16 55,0 11,0 17,8 3,8 21,6
vakter heltid Deltidsans. 6 78
Hver 4.helg Tradan 25 % heltid | Heltidsans. 57 27 25
rad. alle
Modell 6 D Hver 4.helg P 25 % deltid | Deltidsans 20 64 3 as 32 8 24 43,6 (8*11+ | 14,0 3,8 17,8
vakter
Hver 2.helg 50 % helgy | Helgevakter 6 78 4*53)
1/3 heltid Heltidsans. 57 27 45 37
Hver 4.helg Trad. alle ! !
Modell 6 E 1/3 deltid | Deltidsans. 20 64 3 a5 24 8 16 58,1 (4*22+ | 140 | 3,8 17,8
Hver 2.helg vakter
1/3 helgy  Helgevakter 12 72 20 4*53)
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Vedleggstabell 1.B: Turnusmodellene oppsummert

Vaktlengde ) Ant. | Ant
Heltid vs ] ) Sum
Antall helger Tradvs. . ars- drsverk, | _ Oppsummert
deltid arswerk
s ngwakt verk | natt
te helg, Alle heltid. Ingen sma stillinger. Mange
Madell 1 A Hver 3. helg Alle 240 | 38 27.8 :
. Alle samme . . =ma stillinger. Mange a nzatte.
Madellz B Huer 3. helg deltid Al 1.6 3.8 154 s en vake meri ukedagene gker gj.sn stillingsprosent fra 49,3 til 58,1
s ) Alle samme . ,
Modell1B+1 | Hver 3. helg e Alle 139 | 18 17.7
- Halvparten | Heltidsans. | - Mange Grsverk. Middels fri. Ganske lite helg. Mange sma stillingar. Mange ansatte.
Madell L © Hver 3. helg heltid Deltidsans. | 3¢ | 38 178 I jer bhar man allerede 5 vakter pd ubke dagene ($tore set)
i Halvparten | Heltidsans. ,
Modell1C+1 | Hver3. . [ 3.8 17.8
Heltidsans . Swirt [ & rsverk, Midde 5. Fs he ltid. Mange = m3 stillinger. Mange ansatte.
Madell 1 0 Hver 3. helg Deltidsans. | 11,8 | 3,8 15,6 |Utgangspunktet for den vanligste turnusen. Hyis en vakt meri ukedagens gker gj.sn
gevakier stillingsprosent fra 49,3 1il 58,1
Modell 1041 | Hver3. 14 1.8 17.8

Swvaert 3 & rsverk. Midde s fr ma =tilling

elg. Fa heltid. Ma . Ganzke mange

Trad
Madell 1 E Hver 3. helg B 118 138 156 |ansae.

e Her vil gkning fra 4 til § vakber i uks heve stipro blant deltidsansa tte fra 201150
Madell1E+1 | Hver 3. helg Trad.. alle 14 3,8 17.8

wakter
el Hverd helg | T I 1o |DEenEspunkietfor mange lederes nsketurmus, eks. Kalnes.

. vakter Ukedagskningen vil gke til en heltidsansatt agen deltid pa 75 prosent.
Madell 1 F+1 | Hver 3. helg 14 1.8 17.8
Huer 3. helg Effekten avat alle i de = tgrste stilli jobber fire helger ekstrs inimal. Men hyis mani

el 16 PO wnal| as e ekten avat slle i de s t@rste stillingene jobber fire helger ekstra, er minimal. Men hvis man i

tillegg legger pé en vakt | ukedagene, blir effekten at halvparten kan jobbe heltid.

Fire helger ekstra pluss gkt bamanningi ukedagens med en dagvakt og en keel dsvake [eller 2
38 17,8 |dagwakier) gir fortsatt ikke heltid. Men hyis to dageakter og en keeldsvakt legge s til

kstra helg
pé 48 uker

Modell1 G+1

minimums bemanningen, gir helgskningen 12 heltidsstillinger.

Hver 3.t Alle 118 | a7 16,5 |Midde rk. Swamrt mye fri. Svaert mye helg. Alle heltid. Ingen smé stillinge r. Svaert [ ansatte.
Hver 3.he Alle 122 | 4.7 16,9
Alle 4.7 14,9 r. Swanrt f ansat
Alle 12,4 | 47 17.1
2c 102 | 47 14,9 |F& drsverk. Swaert mye fri. Svasrt mye helg. It
YT B
Alle ) N Swamrt mye fri. Gz
Madell 3 A Huer 4. i Alle 160 | 47 207 |
samme . . i )
Madell 3 B Hver 4.1 P Alle 102 | 47 14,9  |Fadrsverk. Ganske mye helg. Ingen heltid. |
) Alle samme )
Modell3B+1 | Hyverd. . Alle 124 | a7
— - N Halvparten | Heltidsans. N e
Madell 3 C Huer 4. . oo |02 | a4z 149 mi stillinge r. F3 ansatte.
Model] 3 0 o1 lverd Halwparten tidsans . s o S
odell3C+1 | Hwerd. heltid dsans. [ 1% : L
Madell 4 A Hver 4. Alle 160 | a7 20.7
Madell 4 B Hver 4. Alle 122 | a7 16,9
) Alle zamme )
Modelld B+1 | Hverd. . Alle 122 | a7 16.9
Halvparten | Heltidsans-
Madell 4 € Huer 4.¢ perten S 122 | a7 16.9 smi stillinger. Fi ansalte.
helti dsans. ¢
Madell 4 €+1 Iver 4 ren "= | 126 | a7 7.3
odell4C+1 | Huver 4. et 12 . 1
menen P . " 60| as s =verk. Middels fri. Mye helg. Alls heltid. =ma tilli nger. Fa ansa tte.
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Mulige og umulige lgsninger pa
veien mot heltidskultur

Norske kommuner har i en arrekke gjennomfort tiltak for a utvikle
tjenester med faerre sma deltidsstillinger. Med storre og hele stillinger
forventes det sterkere fagmiljger og mer effektiv drift, bedre tjenester
til brukere og pasienter, og bedre arbeidsforhold for ansatte, herunder
ogsd mer forutsigbar lgnn og arbeidstid.

I denne kunnskaps- og eksempelsamlingen gjennomgas mulige og
umulige turnusmodeller og praktiske turnustiltak som har veert
prevd ut i norske kommuner og sykehus. De som lykkes har alle tatt i
bruk alternative arbeidstidsordninger. Det er ikke mulig & nd mal om
heltidskultur sa lenge man bygger pa de tradisjonelle turnusene.

De beste tiltakene har fglgende kjennetegn:
e Godt partssamarbeid.
« Rom for flere lgsninger angaende helgehyppighet og vaktlengder.

e Bruk av arsplaner og samarbeids- / gnsketurnus for fleksibilitet og
forutsigbarhet.

« Vikarpooler som med fordel reduseres til mindre ressurslag.
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« Fafo Postboks 2947 Tayen ID-nr.: 10337
N-0608 Oslo
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